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Resumo

0 processo de aprendizagem empreendedora € evidente na introducao de inovacdes em peque-
nas empresas turisticas. No entanto, apesar do consenso que a aprendizagem é uma condicao
essencial para gerar inovagoes, poucos estudos exploram o relacionamento entre os dois te-
mas. Este estudo buscou analisar como os empreendedores de empresa turisticas de pequeno
e médio porte da cidade de Aracaju aprendem a inovar e quais os tipos de inovagao adotados
nessas empresas. Para alcancar esse objetivo, foi construido um modelo conceitual baseado
em tipologia de inovacao, no conceito de aprendizagem interorganizacional e nas tipologias e
dimensoes dos modelos de aprendizagem. A estratégia de pesquisa adotada foi a de estudo de
casos multiplos e foram analisados oito casos de hotéis/pousadas e agéncias de viagens de
pequeno e médio porte localizados na cidade de Aracaju. Entrevistas foram realizadas com os
empreendedores por meio de roteiro de entrevistas semiestruturado. Os casos foram analisa-
dos individualmente e posteriormente foi realizada a analise comparativa. Verificou-se que os
empreendedores passam por um processo continuo de aprendizagem para inovar, e este apren-
dizado ocorre tanto individualmente, como a partir dos relacionamentos estabelecidos com ou-
tros individuos (aprendizagem grupal) ou instituicdes (aprendizado interorganizacional).

Abstract

The process of entrepreneurial learning is evident for introducing innovations in small tourism
businesses. However, while there is general agreement that learning is a vital condition for gen-
erating innovations, few studies have explored the relationship between these themes. This
study aimed to analyze how entrepreneurs of small and medium-sized tourism companies in the
city of Aracaju learn to innovate and what types of innovation are adopted in these companies.
To achieve this goal a conceptual model was built based on the type of innovation, on interor-
ganizational learning concept and learning types and dimension models. The research strategy

RBTUR, S&o Paulo, 13 (3), p. 121-139, set./dez. 2019. 121



Sacramento, P. M.; Teixeira, R. M.

adopted was to study multiple cases and eight cases concerning small and medium-sized ho-
tels/inns and travel agencies. The interviews were carried out with entrepreneurs using a semi-
structured script. Cases were analyzed individually and afterwards a cross-case analysis was
elaborated. It was found that the entrepreneurs undergo a continuous learning process to in-
novate, and this learning occurs both as individual and from established relationships with other
individuals (group learning) or institutions (interorganizational learning).

Resumen
Palavras clave:

El proceso de aprendizaje emprendedor es evidente en la introduccion de innovaciones en pe-
Innovacion en turismo; quenas empresas turisticas. Sin embargo, a pesar del consenso que el aprendizaje es una con-
Aprendizaje empreendedora; dicién esencial para generar innovaciones, pocos estudios exploran la relacion entre los dos
temas. Este trabajo busco analizar como los emprendedores de empresas turisticas de pequeio
y mediano porte de la ciudad de Aracaju aprenden a innovary cuales son los tipos de innovacion
adoptados en esas empresas. Para lograr este objetivo, se construydoun modelo conceptual ba-
sado em la tipologia de innovacion, em el concepto de aprendizaje interorganizacional y em las
tipologias y em las dimensiones de los modelos de aprendizaje. La estrategia de investigacion
Recebido em: 17/12/2018. adoptada fue el estudio de casos miiltiples y se analizaron ocho casos de hoteles / albergues y
Aprovado em: 13/03/2019. agencias de viajes pequefias y medianas. Entrevistas fueron realizadas con los emprendedores
por medio de un guidn de entrevistas semiestructuradas. Los casos fueron analizados individu-
almente y posteriormente se realiz6 el anélisis comparativo de los casos. Los empreendedores
se someten a unproceso de aprendizaje continuo para innovar, y este proceso de aprendizaje

@ @ se produce de forma individual, a partir de las relaciones establecidasconotrosindividuos
ET (aprendizajeen grupo) o instituciones (aprendizajeinter-organizacional).

Como citar: Sacramento, P. M.; Teixeira, R. M. (2019). Inovacéo e Aprendizagem de Empreen-
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1 INTRODUCAO

A introducdo de inovagdes nas empresas esta diretamente relacionada com o processo de aprendizagem,
pois, conforme destacam Henriques, Sacomano, Camargo, Giuliani e Farah (2008), toda inovacao pode ser
caracterizada como um processo de aprendizado, no qual, novos conhecimentos sdo criados ou
compartilhados. No contexto das pequenas empresas, 0 processo de aprendizagem e geracao de inovacoes
depende intensamente do empreendedor (Deakins, O’Neill & Mileham, 2000), pois ele € quem define
estratégias e toma decisdes (Zhang, Macpherson & Jones, 2011). Segundo Rae e Carswell (2000), a
aprendizagem empreendedora caracteriza-se por ser processo social continuo de aprendizagem individual,
por meio do qual as pessoas aprendem a partir de sua propria experiéncia e da dos outros. E através deste
processo, que os empreendedores adquirem as competéncias necessarias para iniciar e gerenciar novos
negocios, tais como: capacidade para identificar oportunidades, lidar com riscos, criatividade e inovagao
(Rae, 2000).

Diante dos argumentos apresentados, fica evidente a importancia do processo de aprendizagem, mais
especificamente a aprendizagem empreendedora, para a introducao de inovacao nos pequenos negocios.
Entretanto, apesar de haver consenso de que a aprendizagem é uma condicao indispensavel para geragao
de inovagado, poucos estudos organizacionais exploram a relagdao entre esses temas (Isidro-Filho &
Guimaraes, 2010). Além disso, apesar da relevancia da aprendizagem empreendedora para os pequenos
negoécios, pouca atencao tem sido dada aos estudos que tratam desta tematica (Ravasi & Turati, 2005). De
acordo com Deakins, O’Neill e Mileham (2000), a literatura sobre aprendizagem esta focada principalmente
em grandes organizagdes, sendo que o papel da aprendizagem empreendedora para o sucesso das
pequenas empresas tem sido amplamente negligenciado.

Assim, o presente estudo pretende preencher esta lacuna do conhecimento ao buscar analisar como o0s
empreendedores de empresa turisticas de pequeno e médio porte da cidade de Aracaju aprendem a inovar
e quais os tipos de inovacao adotados nessas empresas. Para alcancar esse objetivo, foi proposto um
modelo conceitual tomando como referéncia a tipologia de inovacao adotada pela Organizacao para a
Cooperacgao e o Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2005), que considera que as inovacoes adotadas por
uma empresa podem ser classificadas em quatro tipos: inovacao de servico, inovagao de processo, inovagao
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organizacional, e inovacdo de marketing. Além disso, tomou-se como base para elaboracéao do referido mo-
delo o conceito de aprendizagem interorganizacional de Larsson, Bengtsson, Henriksson e Sparks (1998), a
tipologia de aprendizagem adotada por Conlon (2004) e as dimensdes dos modelos de aprendizagem de
Nonaka e Takeuchi (1997), Rae e Carswell (2000) e Politis (2005).

Nas pequenas empresas, 0 processo de aprendizagem dos empreendedores e a geracao de inovacoes é
particularmente importante pois, conforme ressaltam Silva Neto e Teixeira (2011), a inovacao surge como
alternativa para tentar reduzir as altas taxas de mortalidade apresentada pelas micro e pequenas empresas
(MPE’s) e elevar a sua competitividade. Como parte do setor de servicos, o setor de turismo merece destaque
em fungao do vertiginoso crescimento na implantagao de agbes inovadoras nas empresas turisticas (Yu &
Klement, 2006). A importancia da inovagao no turismo esta associada as caracteristicas da atividade, pois
além da sazonalidade que caracteriza os servigcos turisticos, o segmento enfrenta um ambiente altamente
instavel, com clientes que buscam cada vez mais servicos diferenciados (Ottenbacher, 2007).

Diante do que foi apresentado, fica evidente a importancia desse estudo na medida que une os temas
inovacao e aprendizagem empreendedora, que embora estejam fortemente associados, sao pouco
explorados de forma conjunta na literatura.

2 APRENDIZAGEM EMPREENDEDORA

Nas pequenas empresas, 0 processo de aprendizagem empreendedora ocupa papel de destaque, pois é o
empreendedor que conhece o negdcio em todos os aspectos. A aprendizagem empreendedora, explicam
Rae e Carswell (2000), pode ser definida como um processo social continuo, por meio do qual os individuos
aprendem através de suas experiéncias e das experiéncias de outros individuos. Definicdo semelhante é a
de Politis (2005), ao afirmar que a aprendizagem empreendedora se caracteriza por ser um processo
experiencial, desenvolvido ao longo da carreira do empreendedor, por meio do qual as experiéncias pessoais
do empresario sdo transformadas em conhecimento, que por sua vez pode ser usado para orientar a escolha
de novas experiéncias. Ja para Minniti e Bygrave (2001), a aprendizagem empreendedora € um processo
que inclui replicacao e experimentacao e que aumenta a conviccao do empreendedor em determinadas
acoes e desenvolve o contelido de seu estoque de conhecimentos, habilidades e atitudes.

0 processo de aprendizagem empreendedora, destaca Man (2006), pode ser explicado a partir de trés
abordagens tedricas: cognitiva, experiencial e networking. A abordagem cognitiva, explica o autor, considera
a aprendizagem como um trabalho mental de aquisicao e estruturacao do conhecimento, sendo que as
atitudes individuais, aspectos emocionais e fatores de personalidade afetam o processo de aprendizagem.
A abordagem experiencial baseia-se no modelo de aprendizagem experiencial de Kolb (1984), segundo o
qual, aprendizagem é um processo pelo qual os conceitos surgem e sao continuamente alterados pela
experiéncia. Nesse sentido, Politis (2005) explica que a simples existéncia da experiéncia anterior nao é
suficiente para que o aprendizado ocorra. Para que o processo de aprendizagem se concretize, € essencial
que as experiéncias anteriores passem por um processo de transformacao.

Uma outra abordagem de aprendizagem destacada por Man (2006), é a de networking, que evidencia a
natureza contextual da aprendizagem. De acordo com esta abordagem, as habilidades e conhecimentos dos
empreendedores sdo, em sua maioria, obtidos por meio de sua relacédo social dentro e fora de suas
organizacoes. Nesse sentido, Ho (2006) explica que a aprendizagem empreendedora € um processo que
ocorre na pratica, por meio das observacoes e dos relacionamentos desenvolvidos pelos empresarios. A
aprendizagem por meio de networking ultrapassa o limite da organizacdo e inclui a relagdo com
fornecedores, funcionarios, clientes, concorrentes, familiares e configura-se como uma das formas mais
ricas de aprendizagem, visto que envolve a troca de conhecimentos das mais variaveis fontes.

Vale destacar a aprendizagem que ocorre através da transferéncia de conhecimentos entre organizagoes: a
aprendizagem interorganizacional. De acordo com Larsson et al. (1998), este tipo de aprendizagem ocorre
através da interagao entre as organizacoes, e pode ocorrer tanto através da transferéncia de conhecimento
ja existente de uma organizacao para outra, como também por meio da criagdo de conhecimento
completamente novo.
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Além disso, Colon (2004) afirma que o processo de aprendizagem empreendedora pode ser tanto formal,
quanto informal e acidental. A aprendizagem formal, explica Conlon (2004), é aquela que ocorre em salas
de aula, através de programas de treinamento e instrutores, e caracteriza-se por ser um processo
estruturado, institucionalizado, que envolve avaliacao do aprendizado. Este tipo de aprendizagem, embora
seja importante, apresenta algumas limitacoes, visto que o processo de transferéncia de conhecimento é
dissociado da pratica, voltando-se apenas para transferéncia da parte explicita do conhecimento, além de
desprivilegiar as interacdes sociais que potencializam a aprendizagem (Pamponet-de-Almeida & Souza-Silva,
2012). A aprendizagem informal, explica Conlon (2004), caracteriza-se por ser ndo-intencional, e baseia-se
nas oportunidades de aprendizagem que ocorrem no cotidiano dos individuos, privilegiando as relacoes
informais e o aprendizado que ocorre a partir das experiéncias diarias.

Uma outra forma de aprendizagem empreendedora destacada na literatura é aquela que ocorre por meio da
orientacao com um mentor (Hisrich & Peters, 2004). Na relacao estabelecida com o mentor, o empreendedor
vai adquirindo competéncias, autoconfianca e comportamentos profissionais positivos os quais contribuirao
com o processo de tomada de decisdoes quanto aos seus objetivos e sua trajetoria profissional (Kram, 2007
apud Pamponet-de-Almeida & Souza-Silva, 2012). Conforme explicam Rae e Carswell (2000), os
empreendedores podem aprender a partir de suas experiéncias diretas, das praticas, dos sucessos e
fracassos, assim como pelas relacoes estabelecidas com outras pessoas, tais como: familiares, consultores,
empregados, fornecedores, clientes, outros empreendedores, professores e mentores. Essas diversas
formas de aprender, destacam Deakins, O’neill e Mileham (2000), sdo fundamentais para o
desenvolvimento dos negocios, na medida em que um processo de aprendizagem bem-sucedido proporciona
aos empreendedores a aquisicao de qualificacoes, conhecimentos e habilidades requeridas para gerir os
seus negocios nos diferentes estagios de desenvolvimento.

3 INOVAGAO E APRENDIZAGEM

Para Moedas, Sguera e Ettlie (2015) a inter-relacdo entre os temas esta associada ao fato de que é através
do processo de aprendizagem que os individuos aprendem a inovar e realizar mudancas tecnologicas,
impactando positivamente no desempenho da empresa. Conforme explicam Isidro-Filho e Guimaraes
(2010), a inovacao é vista como o resultado da aplicacdo de novos conhecimentos em rotinas, processos e
procedimentos. Assim, a sobrevivéncia das organizacdes no longo prazo depende cada vez mais da sua
habilidade para inovar e para manter um processo de aprendizado continuo, que possibilite sua constante
evolucao (Pereira & Dathein, 2012). Nessa mesma linha de pensamento Penrose (2006) explica que as
organizacOes sao instituicoes dotadas de capacidade de acumulacdao de conhecimento. Esta capacidade,
segundo o autor, vem sendo considerada como 0 motor para geracao de inovagdes nas organizacoes. Para
autores como Lundvall (1992), a importancia do aprendizado para geracao de inovagbes em uma
organizacao, associa-se ao fato de que o aprendizado torna as organizacoes mais flexiveis e ageis, para que
possam lidar com ambiente cheio de incertezas.

Uma outra contribuicao acerca dos temas inovacao e aprendizagem foi fornecida por Bessant e Tidd (2009),
ao argumentarem que a inovacao € uma habilidade, e como tal deve ser aprendida. Este processo de
aprendizagem, de acordo com os autores, acontece ao longo do tempo, e pode ocorrer através da tentativa
ou do erro, através das experiéncias, bem como através do relacionamento com outras pessoas. Assim,
destacam Pereira e Dathein (2012), o processo de aprendizado tem se configurado como um elo entre
geracao e disseminacao de inovacoes. A base de conhecimentos gerada pelo processo de aprendizagem,
explicam Nonaka e Takeuchi (1997), é composta por conhecimentos tacitos e explicitos, sendo que o
conhecimento tacito € considerado uma vantagem competitiva Unica que s6 pode ser adquirida pela
experiéncia pratica dos profissionais. Portanto, o processo de inovagao nas organizacoes requer muito mais
conhecimento tacito do que explicito, pois ndo ha uma férmula exata ou receita para a inovacao (Tigre,
2006).

De forma mais especifica, no que se refere ao relacionamento entre a aprendizagem dos empreendedores
e inovagao, Rae (2006) afirma que ha uma clara conexao entre o processo de aprendizagem empreendedora
e inovagao. Ainda no ambito da aprendizagem empreendedora e sua relagdo com a inovagao, Politis e
Gabrielsson (2005), ressaltam que, durante o processo de aprendizagem, os empreendedores exploram
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novas possibilidades e experiéncias, os que o0 capacita para geragao de inovacoes, na medida em que
acumulam novos conhecimentos. Além disso, Priyanto e Sandjojo (2005) destacam que € por meio da
aprendizagem que o empreendedor desenvolve suas competéncias e habilidades, o que é confirmado por
Rae (2000), ao afirmar que através da aprendizagem os empreendedores desenvolvem as competéncias
empreendedoras dentre as quais pode-se destacar a capacidade de criatividade e inovacao.

4 MODELO CONCEITUAL DO ESTUDO

Para nortear esta pesquisa foi proposto um modelo conceitual tomando como referéncia a tipologia de
inovagao proposta pela OCDE (2005), o conceito de aprendizagem interorganizacional de Larsson et al.
(1998), a tipologia de aprendizagem adotada por Conlon (2004) e dimensoes dos modelos de aprendizagem
de Nonaka e Takeuchi (1997), Rae e Carswell (2000) e Politis (2005). Com relacao a tipologia de inovacao
proposta pela OCDE (2005), as inovacoes adotadas por uma empresa podem ser classificadas em quatro
tipos: inovacao de servico, que inclui a introducao de servico novo ou melhorado no que se refere a suas
caracteristicas ou a seus possiveis usos; inovagao de processo, que envolve a implementacao de métodos
de producao ou distribuicao novos ou melhorados; inovagao organizacional, que refere-se a introducao de
um novo método organizacional nas praticas de negbcios da empresa, na organizacao do local de trabalho
ou nos relacionamentos com stakeholders; e inovagao de marketing, que inclui a implementacao de um
método de marketing novo, que envolva mudancas na concepcao do servico, no seu posicionamento,
promocao ou na formacao de preco.

No que se refere ao conceito de aprendizagem interorganizacional, baseou-se em Larsson et al. (1998), que
consideram a aprendizagem interorganizacional como um processo de aquisicao de conhecimento entre um
conjunto de organizacoes, que pode ocorrer tanto através da transferéncia de conhecimento ja existente de
uma organizacdo para outra, como também por meio da criacdo de conhecimento completamente novo
através da interacao entre as organizacoes. Ja com relagdo a tipologia de aprendizagem proposta por Conlon
(2004), a aprendizagem pode ser de dois tipos: aprendizagem formal, que € aquela que ocorre em salas de
aula, através de programas de treinamento e instrutores; aprendizagem informal/acidental, que se baseia
nas oportunidades de aprendizagem que ocorrem no cotidiano dos individuos, incluindo a observacao e
interacoes informais, como as redes de relacionamento.

No tocante as dimensdes dos modelos de aprendizagem adotados, foram selecionadas, dos modelos de
aprendizagem de Nonaka e Takeuchi (1997), Rae e Carswell (2000) e Politis (2005), algumas dimensoes
que melhor se ajustam ao estudo. Esses modelos abrangem uma série de possibilidades de aprendizagem,
envolvendo desde o aprendizado que o empreendedor obtém a partir de suas experiéncias e atividades
diarias, até o aprendizado que ocorre a partir dos relacionamentos que ele estabelece com outras pessoas
€ organizacoes.

Com relacao as dimensdes de aprendizagem adotadas, € conveniente destacar que 0s niveis de
aprendizagem do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) nao foram utilizados neste estudo no sentido da
aprendizagem cumulativa de conhecimento entre niveis, mas sim como processo de aprendizagem que pode
ocorrer individualmente, grupalmente, ou através de relacionamentos interorganizacionais. A partir do
conceito de aprendizagem interorganizacional, das tipologias de inovacao e de aprendizagem, e das
dimensodes dos modelos de aprendizagem adotadas, foi formulado um novo modelo que concebe que as
inovagdes adotadas por uma organizacao pode ser de quatro tipos: servico, processo, organizacional e
marketing, e que a aprendizagem para adocao dessas inovagdes pode ser: individual, grupal e
interorganizacional.

A proposicao destas dimensodes de aprendizagem empreendedora (individual, grupal e interorganizacional)
se justifica mediante argumentos apresentados por Jarvis (1987) e Warren (2004). De acordo com 0s
autores, embora o processo de aprendizagem empreendedora se inicie a partir das experiéncias individuais,
0 gestor ndo vivencia suas experiéncias de forma isolada, ele estabelece varias interacoes com outras
pessoas e organizacoes, compartilhando determinados conhecimentos, crencas e praticas.
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A aprendizagem individual é aquela que ocorre por meio das diversas experiéncias vivenciadas pelo
empreendedor, tais como: experiéncia com a criacao e administracao de outros negocios, e a experiéncia
em um setor especifico (Politis, 2005). Além disso, a aprendizagem individual envolve também o aprendizado
obtido por meio da participacao em treinamentos/cursos, bem como através da observacao de concorrentes
ou parceiros (Conlon, 2004). A aprendizagem grupal compreende o aprendizado que ocorre por meio da
troca de conhecimento e experiéncia com outras pessoas tais como: familiares, consultores, empregados,
fornecedores, clientes, outros empreendedores, professores e mentores (Rae & Carswell, 2000; Conlon,
2004). Por fim, a aprendizagem interorganizacional € aquela que ocorre a partir dos relacionamentos
mantidos pela organizacdo com outras empresas ou instituicoes. Na figura 01 é apresentado o Modelo
Proposto para o estudo ora relatado.

Figura 01 - Modelo Conceitual Proposto para o Estudo

Aprendizagem Empreendedora

- Aprendizagem Individual (Nonaka & Takeuchi, 1997)

- Aprendizagem Individual (Nonaka & Takeuchi, 1997)

Experiéncias da carreira empreendedora; Experiéncia na criacao de empresas; Experiéncia com administracao; Ex-
periéncia no setor (Politis, 2005)

Aprendizagem Formal (treinamentos, sala de aula) (Conlon, 2004)

Aprendizagem Acidental (observacao) (Conlon, 2004)

- Aprendizagem Grupal (Nonaka & Takeuchi, 1997)
Aprendizagem informal através de relacionamentos estabelecidos com outras pessoas, tais como: familiares, con-

sultores, empregados, fornecedores, clientes, outros empreendedores, professores, e mentores (Rae & Carswell,
2000; Conlon, 2004)

- Aprendizagem Interorganizacional(Nonaka & Takeuchi, 1997)
Aprendizagem através de relacionamentos estabelecidos com outras organizacoes (Larsson et al.,1998)

l

Tipos de Inovacao

- Inovacao de Servigo

- Inovacgao de Processo

- Inovac¢ao Organizacional

Fonte: Elaborado pelas autoras baseado em Nonaka e Takeuchi (1997); Politis (2005); Rae e Carswell (2000); Conlon
(2004); Larsson et al, (1998); OCDE (2005)

5 METODOLOGIA

Pode-se classificar este trabalho como de abordagem mista, pois mesclou os raciocinios indutivo e dedutivo
em uma mesma pesquisa. Esse tipo de abordagem € vantajosa, visto que tanto pesquisadores qualitativos
podem se beneficiar com a especificacdo de constructos a priori, como o0s pesquisadores quantitativos podem
se beneficiar do raciocinio indutivo na elaboracao de hipéteses (Ledo; Mello; Vieira, 2009).

0 método de pesquisa adotado foi o de estudo de caso, mais especificamente, de estudo de casos miltiplos.
Este método foi considerado o mais indicado na medida em que permite uma melhor compreensao do
fendbmeno, pois ao se analisar mais de um caso é possivel obter maior profundidade e riqueza analitica
(Yin,2010).

No que se refere a escolha dos casos, Eisenhardt (1989) afirma que o ideal é parar de adicionar casos quando
se percebe uma saturacdo teérica, ou seja, quando os pesquisadores verificarem que o fendmeno estudado
ja foi visto antes, ou que o aprendizado incremental esta sendo minimo. Foram escolhidas oito empresas, das
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quais, seis sdo de pequeno porte e duas de médio porte, pertencentes ao setor turistico da cidade de Aracaju,
pois com esse numero, foi possivel chegar a saturacao tedrica.

Com relagdo ao critério de escolha, foram selecionados cinco hotéis/pousadas, dos quais quatro sdo de
pequeno porte e um de médio porte, e trés agéncias de viagem, sendo uma de médio porte e as outras duas
de pequeno porte, através do critério da tipicidade, visto que foram escolhidas empresas de forma intencional
em fung¢do do seu porte, adotando a classificacao do SEBRAE, que considera como pequenas empresas de
servigcos aquelas que possuem entre 10 e 49 funcionarios, e como empresas de médio porte aquelas que
possuem entre 50 e 99 funcionarios.

A coleta dos dados ocorreu no periodo compreendido entre dezembro de 2012 e marco de 2013, e foram
utilizadas trés fontes de evidéncia: entrevistas, analise documental e observacoes. A coleta de dados por meio
de entrevistas ocorreu através da aplicacao de um roteiro de entrevista semiestruturado com os proprietarios
dos hotéis e agéncias de viagens selecionados. Todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente
transcritas, classificadas e codificadas, para a realizagao das analises.

Com relagcdo a analise documental, foram coletados documentos como: folhetos e folders, além de
informacoOes obtidas nos sites das empresas objeto deste estudo. De forma adicional, foi utilizada a técnica
da observacao direta e durante a realizacdo de entrevistas foram observados os tipos de inovagao
implementadas nos hotéis e agéncias de viagem, tais como sistemas de informacdo, mudancas na estrutura
dos quartos, bem como no modo de prestar os servicos aos clientes, incluindo ai inovagdes no atendimento,
servico de quarto, entre outras. Nos estudos qualitativos, como ndo ha preocupacdo com mensuragado de
indicadores, as definicoes operacionais sdo representadas por categorias analiticas, que possibilitam a
organizacao dos elementos de andlise agrupados por parentesco de sentido (Laville & Dionne, 1999). O
quadro 01 detalha as categorias analiticas e os elementos de analise que formaram a base para este estudo.

Quadro 01 - Categorias Analiticas e Elementos de Analise
Questdoes de Pes- | Categorias Analiticas

quisa

Elementos de Anélise

Qual o perfil dos
empreendedores e
as caracteristicas
das empresas do
setor turistico de

Perfil dos empreende-
dores e Caracteristicas
das empresas

Género, ldade, Escolaridade, Experiéncia profissional, Lo-
cal de Nascimento

Tempo de mercado, Localizagado, Estrutura da Empresa,
Porte da Empresa, NUimero de empregados, Servigos ofe-
recidos, Clientes.

Aracaju?

Quais os tipos de | Tipos de Inovacao Inovacao produto/servico; Inovacao processo; Inovagao
inovagao  adota- organizacional; Inovacao de marketing (OCDE, 2005)
das?

Como 0s empreen-
dedores aprendem
a inovar com base
nas dimensoes de
aprendizagem indi-
vidual, grupal e in-
terorganizacional?

Aprendizagem  Indivi-
dual e adocao de ino-
vacoes

Experiéncia com a criacao de outras empresas; experién-
cia com gestao; experiéncia no setor; Participagao em cur-
sos e Treinamentos; Observagao (Politis, 2005; Con-
lon,2004).

Aprendizagem Grupal
e influéncia na adocao
de inovacoes

Funcionarios; fornecedores; clientes; familiares; amigos;
consultores, outros empreendedores, professores, e men-
tores (Rae;Carswell, 2000; Conlon, 2004)

Aprendizagem Interor-
ganizacional e adogao
de inovacoes

Relacionamento estabelecidos com outras organizagcdes
(Larsson et al., 1998)

Fonte: Desenvolvido pelas pesquisadoras (2014)

Os dados deste estudo foram analisados qualitativamente por meio da analise de contelido, a qual de acordo
com Bardin (1977) é um conjunto de técnicas para analise de didlogos, que visa obter indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicoes de producao/reproducao das mensagens.
Em seguida foi utilizada a técnica de cross-case analysis. De acordo com Eisenhardt (1989), a técnica de
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cross-case analysis busca descobrir padroes entre os casos, possibilitando que sejam enfatizadas as
semelhancas e diferencas entre os casos, bem como comparar os resultados obtidos com os estudos
apresentados na revisao teérica.

6 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Aqui sera realizada a analise comparativa dos oito casos pesquisados, conforme as categorias analiticas e
os elementos de analise estabelecidos na metodologia.

6.1 Caracteristicas dos Empreendimentos e Perfil dos Empreendedores

Verificou-se que, enquanto os hotéis/pousadas situam-se em locais proximos a Orla de Atalaia, um dos
principais pontos turisticos da cidade de Aracaju, as agéncias de viagem estao localizadas em regioes mais
proximas ao centro da cidade. Com relagcdo ao tempo de funcionamento, observou-se que as empresas
analisadas ja estao consolidadas, pois estdo no mercado ha mais de cinco anos, sendo que apenas o hotel
2 foi criado recentemente. Apenas o hotel 3 e a agéncia de viagem 3 sdo de médio porte, pois possuem 52
e 55 colaboradores respectivamente. No que se refere aos clientes, observou-se que nos hotéis/pousadas
a maior parte dos clientes sao turistas de negocio, com excecao do hotel 2, em que quase 100% dos clientes
sao turistas de lazer.

Ja no que se refere ao perfil dos empresarios, observou-se que estdo na faixa etaria entre 40 e 62 anos, com
excecao da empreendedora do hotel 3, que tem 31 anos. Com relacdo ao género, verificou-se que ha uma
predominancia masculina e que a escolaridade dos entrevistados € alta, pois, sete, dos oito entrevistados,
tem nivel superior.

Observou-se que no caso das agéncias de viagem todos os entrevistados possuiam experiéncia anterior no
setor, seja trabalhando em outras agéncias de viagem ou em companhias aéreas. Ja no caso dos hotéis, os
empreendedores nao possuiam experiéncia anterior com turismo. Esses resultados também foram
encontrados no estudo de Teixeira, realizado em 2010, no qual se verificou que uma pequena parcela dos
empreendedores do setor turistico tinha experiéncia anterior no setor.

6.2 Inovagdes de Servigo e Aprendizagem Empreendedora

Verificou-se que as inovagdes adotadas envolveram a ampliacdo e modernizacao da estrutura fisica, e a
introducao de diversos servigos inovadores (Quadro 02).

Quadro 02 - Inovacoes de Servico e Aprendizagem Empreendedora (continua)
Inovagées de Servigo Aprendizagem Empreendedora
Hotel 1 Chalés para hospedagem; ampliacdo/moderniza- | Aprendizagem Individual: observagdo de outros

¢ao do hotel;roomservice 24 horas; servigos no bar | hotéis; Aprendizagem Grupal: relacionamento
da piscina; climatizagao do restaurante do hotel; | com familiares (pai e irmaos); funcionarios; cli-
almoco e jantar para héspedes. entes.

Hotel 2 Concepcgao eco e voltado para o lazer; servigos de | Aprendizagem Individual: observagao de outros
lazer e relaxamento; decoragao dos apartamentos | hotéis; Aprendizagem Grupal: relacionamento
valorizando a cultura local; climatizacao do restau- | com fornecedores; clientes.

rante e da academia; reestruturagao da academia.
Hotel 3 Ampliagao e modernizacao do hotel; sauna; fitness | Aprendizagem Individual:observacao; Aprendi-
center; salao de beleza; loja de conveniéncia; alu- | zagem Grupal: relacionamento com clientes.
guel de bicicletas; passeio para Orla de Atalaia; ha-
ppy hour no lounge; cozinha nacional e internacio-

nal.
Pousada 1 | Ampliagao e modernizacao da pousada; loja de | Aprendizagem Individual: observagao de outros
conveniéncia; roomservice 24 horas; decoragao. hotéis; Aprendizagem Grupal: relacionamento

com clientes; funcionarios.

Pousada 2 | Kit de café da manha; café da manha em porgoes | Aprendizagem individual: observagao; Aprendi-
individuais; disponibilizacao de receitas no site do | zagem Grupal: relacionamento com funciona-
hotel; laptop para os hospedes; internet wireless; | rios; familiares,,clientes.

criacdo da meia diaria.
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Quadro 02 - Inovagdes de Servigo e Aprendizagem Empreendedora (conclusao)
Agéncia de | Atendimento on-line; Pesquisa de precos de passa- | Aprendizagem Individual: observacao de outras
Viagem 1 gens aéreas e tarifas de hotéis pelo site da agén- | agéncias de viagem.

cia; Conversor de cambio, fuso horario, e minidici-
onario em varios idiomas no site; Sala vip no aero-
porto com servico de massagem e lanches.
Agéncia de | Especialista em lua de mel; Venda de pacotes para | Aprendizagem Individual: participagdo em
Viagem 2 Disney em grupos; Compra e atendimento on-line. | workshop; observagao; Aprendizagem Grupal:
relacionamento com familiares.

Agéncia de | Implantagao de sala vip no aeroporto; check in an- | Aprendizagem Individual: experiéncias profissio-
Viagem 3 tecipado; servigco despertador; loja virtual; espaco | nais anteriores; observacao de outras empre-
do cliente no site; novos pacotes de viagem; ligue | sas; Aprendizagem Grupal: relacionamento com
gratis. funcionarios; fornecedores; clientes.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2015)

Além da ampliacdo e modernizacdo da estrutura fisica, os empreendedores destacaram a adocdo de uma
série de servicos inovadores, tais como: inovagoes no bar da piscina e no servico de quarto, além da oferta
de servicos de beleza/ relaxamento. No que se refere as inovacdes no servico de quarto dos
hotéis/pousadas, verificou-se que foi implementado o roomservice 24 horas (hotel 1 e pousada 1). Outra
inovacdo comum aos hotéis pesquisados refere-se a oferta de servigcos de beleza e relaxamento.

Vale destacar outras inovagdes de servigo tais como: aluguel de bicicletas para héspedes, passeio para Orla
de Atalaia e organizacao de happy hour com mdusica ao vivo no lounge do hotel, a criagdo da meia diaria, a
oferta do “kit de café da manha”, e as inovacoes no servico de café da manha, que passou a ser servido
através de porcgoes individuais. Esse resultado também foi encontrado na pesquisa de Klement desenvolvida
em 2010, em que se verificou que dentre as inovagdes adotadas pelo hotel pesquisado foram destacadas
alteracbes no café da manha, o qual passou a servido por meio da utilizacdo de produtos embalados
unitariamente.

Nas agéncias de viagem, por sua vez, as inovacoes de servico adotadas foram diferentes das que foram
implementadas nos hotéis, pois embora participem do segmento turistico, trabalham com servigos distintos.

Estudiosos (Fitzsimmons & Fitzsimmons, 2005) destacaram o uso das tecnologias de informagao (TI) como
uma inovagao comum no setor turistico, em especial nas agéncias de viagem. O presente estudo confirma
essa constatacao, na medida em que se verificou em todas as agéncias foram implementados servigos
inovadores por intermédio da internet, tais como: atendimento e compra on-line.

Além do uso da Tl foram verificados ainda outros servigos inovadores nas agéncias pesquisadas, tais como:
criagdo de salas vip no aeroporto, e a oferta de novos pacotes de viagem para publicos especificos.
Resultado similar foi encontrado na pesquisa de Gorni, Dreher e Machado (2009), em que se observou que
as agéncias de viagem estao inovando por meio da oferta de novos pacotes e roteiros turisticos para seus
clientes.

Com relacao a aprendizagem dessas inovacoes pelos empreendedores, verificou-se que houve a influéncia
de dois tipos: individual e grupal. A individual, que ocorre através da observacao de outras empresas, foi o
tipo de aprendizagem preponderante para adocao de inovacoes de servigo.

De acordo com os empreendedores entrevistados, a observacao se configura como uma importante fonte
de aprendizagem para inovar, pois, ao observar as praticas de outras empresas, € possivel obter novas ideias
e copiar aquilo que melhor se adéqua ao perfil do seu negdcio. Bingham e Davis (2012) ja haviam ressaltado
que a aprendizagem por observacao é uma das formas mais comuns de aprender, e que o resultado mais
frequente deste tipo de aprendizado é a imitacdo das praticas bem-sucedidas de outras empresas.

Ainda no que se refere a contribuicao da aprendizagem individual para adocao de inovacoes de servico, os
resultados obtidos corroboram com estudos anteriores (Teixeira & Morrison, 2004, Teixeira, 2011) que ja
haviam identificado que os empreendedores do setor turistico preferem aprender fazendo, ou seja, na
pratica, bem como através da observacao de outras empresas do setor e da participacao em cursos.
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Outro tipo de aprendizado considerado neste estudo, relevante para introdug¢do de inovacdes de servico,
refere-se ao aprendizado grupal. Além disso, foi destacada também para adocao das inovacoes de servigo a
contribuicao do aprendizado grupal decorrente do relacionamento mantido com familiares, funcionarios e
fornecedores. Esses resultados encontram respaldo na literatura existente. Autores como Man (2006) e Rae
& Carswell (2000) ja haviam destacado que grande parte das habilidades e conhecimentos dos
empreendedores sao obtidos por meio de suas relacoes sociais estabelecidas com outras pessoas, tais
como: familiares, consultores, empregados, fornecedores, clientes, outros empreendedores, professores e

mentores.

6.3 Inovagdes de Processo e Aprendizagem Empreendedora

O quadro 03 traz resumo das principais inovacoes de processo e dos modos de aprendizagem nos casos

analisados.

Quadro 03 - Inovagdes de Processo e Aprendizagem Empreendedora

Inovagdes de Processo

Aprendizagem Empreendedora

Hotel 1

Energia solar; coleta seletiva; alteragoes na lavagem de
toalhas; utilizagao de agua de poco; sistema de captagao
de agua da chuva; alteragdes na cozinha; aquisi¢ao de no-
VoS equipamentos para cozinha; alteragées na manipula-
¢ao dos alimentos e preparo das refei¢oes; sistema de re-
posicdo de liquidos quentes; novos equipamentos para
café da manh3; sistema de gestao.

Aprendizagem Individual: observagao de
outros hotéis; participacdo em cursos;
Aprendizagem Grupal: relacionamento
com familiares (irmao); consultores;
Aprendizagem Interorganizacional: relaci-
onamento com Senai.

Hotel 2

Energia solar; coleta seletiva do lixo; utilizacao de agua de
pogo para irrigagao de areas comuns; novo processo de
descarte do éleo de cozinha; novos equipamentos para
cozinha; alteracoes no sistema de monitoramento do ho-
tel; utilizacao de pisos de cimento. Aquisi¢ao de sistema
de gestao.

Aprendizagem Individual: observacado de
outros hotéis; participacao em fei-
ras;Aprendizagem  Grupal: relaciona-
mento com clientes; fornecedores; funcio-
narios.

Hotel 3

Energia solar; implantagao de torneiras automaticas; pro-
cesso de descarte do 6leo de cozinha; modificacoes no
processo de lavagem de toalhas e lencdis; alteragdo do
translado do hotel para o aeroporto/rodoviaria; mecaniza-
¢ao da lavanderia; sistema de monitoramento; reestrutu-
racao da cozinha do hotel; compra de equipamentos para
cozinha; manipulacdo dos alimentos.

Aprendizagem Individual: participagédo em
cursos; participagao em feiras; Aprendiza-
gem Grupal: relacionamento com clien-
tes; funcionarios; Consultores;Aprendiza-
gem Interorganizacional: relacionamento
com o Senai e Sebrae.

Pousada 1

Utilizacao da energia do sol; uso de agua de pocgo; aquisi-
¢ao de um sistema de monitoramento; modernizagao do
sistema de monitoramento; alteragdes na estrutura da co-
zinha; adog¢ao de novos procedimentos na cozinha; com-
pra de novos equipamentos para cozinha; mecanizacao
da lavagem da louca; sistema de gestao.

Aprendizagem Individual: observagao; ex-
periéncias profissionais anteriores; Apren-
dizagem Grupal: relacionamento com for-
necedores; clientes; Aprendizagem Inte-
rorganizacional: relacionamento com Se-
brae.

Pousada 2

Mecanizacao do processo de lavagem e secagem de rou-
pas; frequéncia de lavagem de toalhas; compra de novos
equipamentos para monitoramento do hotel; aquisicao de
novos equipamentos para cozinha; reestruturacao da co-
zinha; adocao de novas técnicas para preparo de refei-
¢oes e manipulagao de alimentos; servigo de bar da pis-
cina.

Aprendizagem Individual: participagao em
treinamentos; Aprendizagem Grupal: rela-
cionamento com fornecedores; Aprendi-
zagem Interorganizacional: relaciona-
mento com Sebrae e Senai.

Agéncia de
Viagem1

Alteragdes no processo de vendas com uso de novos sis-
temas; mudangas no processo de atendimento

Aprendizagem Grupal: relacionamento
com fornecedores; funcionarios.

Agéncia de
Viagem 2

Alteracao no processo de vendas, por meio do uso de sis-
temas modernos.

Aprendizagem Grupal: relacionamento
com fornecedores.

Agéncia de
Viagem3

Alteracao no processo de vendas, por meio da aquisicao
de sistemas avancados.

Aprendizagem Grupal: relacionamento
com fornecedores.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2015)
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No que se refere as inovagdes de processo adotadas pelos hotéis/pousadas, foi possivel observar que, em
todos os casos, foram adotadas inovagdes de processo sustentaveis, a exemplo de: utilizacdo de energias
renovaveis, implantacao de coleta seletiva, adocdo de medidas visando a redugdo do consumo de agua,
utilizacdo de agua de poco e/ou pluvial e uso de materiais ecologicamente corretos.

A importancia da adocao de inovacoes de carater sustentavel, por empresas do segmento hoteleiro, ja havia
sido destacada por De Conto (2005), que afirmou que os hotéis tém um papel ambiental relevante e devem
comprometer-se com o desenvolvimento de agdes sustentaveis em todos os seus processos. Nesse sentido,
Rosa e Silva (2017), afirmam que a adog¢ao de medidas sustentaveis € uma consequéncia da pressao social,
que faz com que os hotéis gerenciem os impactos ambientais gerados em suas atividades.

A segunda inovacao sustentavel comum aos hotéis/pousadas pesquisados esta relacionada a alteragdes no
processo de coleta de lixo. Este tipo de inovacdo de processo também foi encontrado na pesquisa
desenvolvida por Tépke, Vidal e Soares (2011), em que se verificou que 0os empreendimentos hoteleiros
estdo inovando por meio de medidas sustentaveis, como a destinacdo adequada dos lixos organico e
inorganico. A terceira inovacao de processo sustentavel foi a adocao de inovacdes no processo de lavagem
de toalhas e lencgdis, visando reduzir o consumo de agua.

A quarta inovacao sustentavel identificada neste estudo refere-se a utilizagdo de agua de poco e/ou pluvial.
Esse resultado é corroborado por Sperb e Teixeira (2008), que, em estudo realizado em hotéis verificaram
que a utilizacdo de agua de poco € uma medida sustentavel comum no segmento. A Ultima inovacao de
processo sustentavel esta associada ao uso de materiais ecologicamente corretos, tais como: madeira de
reflorestamento e pisos cimenticios.

Além das inovagdes sustentaveis, foram observadas outras inovacoes de processo, tais como: aquisicao de
novos equipamentos para cozinha dos estabelecimentos, alteragcdes na forma de preparar pratos e
manipular alimentos, mecanizacao de processos, aquisicao de sistemas de gestao, modernizacao dos
sistemas de seguranca e alteracoes na forma de prestar os servicos ofertados.

Com relacao a aquisicao de novos equipamentos para cozinha dos hotéis/pousadas, verificou-se que em
todos os casos foram adquiridos equipamentos novos, como: camaras frigorificas, maquina de gelo, fogdes
e geladeiras modernas. Esse tipo de inovacao também foi verificado no estudo de Queiroz, Pigatto e Scalco
(2012), em que as empresas pesquisadas adotaram novos processos de higienizacao e lavagem dos
alimentos, visando reduzir o risco de contaminacoes e aumentar a qualidade dos produtos.

A adogao de sistemas de gestao para auxiliar na administragao da empresa e na tomada de decisao foi outra
inovacao de processo implementada pelas empresas pesquisadas. Esse tipo de inovagdao também foi
encontrado no estudo realizado por Klement e Yu (2008), que verificaram que as empresas hoteleiras estao
inovando através da implantacao de sistemas de gestéao.

No que se refere a modernizacao dos sistemas de seguranca dos hotéis/pousadas analisados, por sua vez,
a inovacao ocorreu por meio da compra de novos equipamentos para armazenamento das imagens
gravadas, e da aquisi¢gao de novas cameras que gravam em alta definicao. Outra inovagao esta relacionada
a forma de prestar o servico no bar da piscina. Essa inovacao, de acordo com Kim e Mauborgne (2005), é
considerada uma inovagao de valor, pois por meio dela a pousada conseguiu alinhar inovagao e proposicoes
de utilidade; preco e custo, na medida em que inovou no seu servico, e reduziu seus custos operacionais.

No tocante as inovacoes de processo adotadas pela agéncia de viagens, foi possivel verificar que em todas
as agéncias de viagem foram adotadas inovacoes no processo de vendas. As inovacoes ocorreram por meio
da aquisicdo de softwares que tornaram o processo mais pratico e rapido. Esse resultado é corroborado por
Gorni, Dreher e Machado (2009), que em seu estudo verificaram que a adocao de novas formas de atender
clientes € uma inovagao de processo comum entre agéncias de viagem.

No que se refere a influéncia da aprendizagem empreendedora para adog¢ao das inovagdes de processo,
verificou-se que houve a influéncia das trés formas de aprendizagem analisadas nesse estudo:
aprendizagem individual, grupal e interorganizacional.
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No tocante a contribuicdo do aprendizado individual para a implementacao das inovacoes de processo,
verificou-se que houve a influéncia da aprendizagem que ocorre através da observacao de outras empresas
e da participacao em cursos e feiras.

Ja no que se refere a influéncia do aprendizado grupal, os empreendedores destacaram a contribuicdo do
aprendizado que ocorre por meio do relacionamento com funcionarios, clientes, consultores e fornecedores,
sendo que o aprendizado grupal que ocorre a partir do relacionamento mantido com fornecedores foi o que
obteve maior destaque na introducao das inovagoes de processo.

Este resultado também foi verificado no estudo de Padilha, Wojahn, Gomes e Machado (2015), em que se
verificou que o didlogo entre membros da equipe, bem como a comunicacdo com o ambiente externo sao
fundamentais para o desempenho inovador. Por fim, no que se refere a contribuicdo da aprendizagem
interorganizacional, os empresarios destacaram que a partir do contato mantido com instituicées, como
Sebrae (hotel 3, pousada 1 e pousada 2) e Senai (hotel 1, hotel 3, pousada 2), sao obtidos conhecimentos
que os tornam capacitados para inovar. Esse resultado também foi encontrado no estudo de Mello, Machado
e Jesus (2010), que verificaram que as empresas de pequeno e médio porte podem aumentar seu nivel de
inovagao por meio dos relacionamentos interorganizacionais.

6.4 Inovacdes Organizacionais e Aprendizagem Empreendedora
No tocante as inovagbes organizacionais implementadas pelas empresas pesquisadas (quadro 04), foram

destacadas a descentralizacao da gestao, adocao de novas estruturas organizacionais e alteracées no
sistema de reunides.

Quadro 04 - Inovagoes Organizacionais e Aprendizagem Empreendedora

Inovagées Organizacionais Aprendizagem Empreendedora

Hotel 1 Descentralizacao da gestao; departa- | Aprendizagem Individual: participacao em cursos; Aprendiza-

mentalizacao. gem grupal: relacionamento com fornecedores.

Hotel 2 Adocao de nova classificacao para o | Aprendizagem Individual: experiéncias anteriores com gestao;

hotel (SBCLASS). Aprendizagem Grupal: relacionamento com funcionarios.

Hotel 3 Reestruturacdo vendas; contratacao | Aprendizagem Individual: participacdo em cursos; Aprendiza-

de estagiarios; setorizagao; descentra- | gem Grupal: relacionamento com consultores.
lizagao da gestao; reunioes.

Pousada 1 Descentralizacao da gestao. Aprendizagem individual: experiéncias do dia a dia;
Aprendizagem Grupal: relacionamento com familiares forne-
cedores.

Pousada 2 Alteragao no padrao de reunides; des- | Aprendizagem individual: participagao em cursos;

centralizagao da gestao. Aprendizagem Grupal: relacionamento com familiares.

Agéncia de | Implantagao de reunides mensais. Aprendizagem individual: participagcao em cursos.

Viagem 1

Agéncia de | Alteracao nas reunides da empresa; | Aprendizagem Individual: participacao em cursos; experiéncia

Viagem 2 descentralizacao da gestao. com a gestao da empresa.

Agéncia de | Descentralizacao da gestao; departa- | Aprendizagem Individual: experiéncia com a gestao do neg6-

Viagem 3 mentalizagao; implantacdo da ISO | cio; Aprendizagem Grupal: relacionamento com funcionarios;

9001. consultores.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2015)

Vale destacar inovacoes organizacionais adotadas por algumas empresas. No caso do hotel 2, foi
identificada a adesao ao novo sistema de classificacao para meios de hospedagem criado pelo Ministério
do Turismo: o Shclass. No caso da agéncia 3, por sua vez, o empresario destacou que esta implantando um
sistema de gestdo de qualidade para adquirir a certificacdo da norma I1SO 9001. Alvares e Lourenco (2011)
destacaram que os programas de certificagdo sdo uma inovacao que gera impactos bastante positivos para
os destinos turisticos, na medida em que buscam definir padrées de competéncia das empresas e/ou dos
profissionais, elevando a qualidade dos servicos ofertados.
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Com relacao ao processo de aprendizagem empreendedora para adogao das inovagdes organizacionais, 0s
empreendedores destacaram dois tipos de aprendizado: individual e grupal. Com relacao a contribuicao do
aprendizado individual, observou-se que em todos os casos 0s empresarios destacaram a importancia deste
tipo de aprendizagem, que ocorreu tanto através da participacdo em cursos e treinamentos, resultado é
corroborado por Zampier (2010), que em seu estudo ja havia destacado que o processo de aprendizagem
dos empreendedores, proveniente das suas experiéncias exerce importante influéncia na adogao de
inovacgdes pelas empresas.

Além do aprendizado individual, foi possivel verificar que houve também a influéncia do aprendizado grupal
na introducado das inovacoes organizacionais. Os empreendedores relataram que os relacionamentos
desenvolvidos com fornecedores, funcionarios, consultores e familiares foram fundamentais para adocao
das inovacbes organizacionais, visto que por meio dessas relagcdes sao trocadas informacdes e
conhecimentos, e compartilhnadas novas ideias. Resultado similar foi encontrado por Didier e Lucena (2008),
que, no estudo realizado no setor turistico, verificaram que os gestores de empresas de turismo aprendem
basicamente através das relacoes estabelecidas com outros individuos.

6.5 Inovagdes de Marketing e Aprendizagem Empreendedora
No que se refere as inovacgoes de marketing implementadas pelas empresas analisadas, foram destacadas

utilizacdo as redes sociais, reformulacdo de sites, pesquisa de satisfacdo, adocdo de novas estratégias
promocionais e utilizacao de novas midias de divulgacao (quadro 05).

Quadro 05 - Inovacdes de Marketing e Aprendizagem Empreendedora

Inovagées de Marketing Aprendizagem Empreendedora
Hotel 1 Utilizacao das redes sociais para divulgacao; refor- | Aprendizagem Individual: observacao dos con-
mulacao do site. correntes; Aprendizagem Grupal: relaciona-
mento com clientes.
Hotel 2 Alteracao da identidade visual; uso das redes sociais; | Aprendizagem Individual: observacao de hotéis;
pesquisa de satisfagao. Aprendizagem Grupal: relacionamento com fun-
cionarios.
Hotel 3 Uso de novas midias de divulgacao (radio; plotagem | Aprendizagem Grupal: relacionamento com
no aeroporto; facebook, twiter); reformulagao do site. | consultores; fornecedores.
Pousada 1 Reformulagao do site; uso das redes sociais para fa- | Aprendizagem Grupal: relacionamento com fa-
zer a propaganda; divulgacao no Google. miliares.
Pousada 2 Reformulagao do site da pousada; uso das redes so- | Aprendizagem Grupal: relacionamento com fa-
ciais para divulgacao. miliares.
Agéncia de | Criacao de festival de prémios; utilizacao de redes so- | Aprendizagem individual: observacao de agén-
Viagem 1 ciais e televisao para divulgacao. cias; Aprendizagem Grupal: relacionamento
com clientes.
Agéncia de | Divulgacao dos servicos no workshop e guia Casar- | Aprendizagem Individual: observacao; Aprendi-
Viagem 2 se; modernizagao do site; utilizagdo das redes soci- | zagem Grupal: contato com colegas; Aprendiza-
ais; implantacao de cartao fidelidade para clientes | gem Interorganizacional: relacionamento com
corporativos; distribuicao de panfletos com pessoas | Sebrae.
fantasiadas de personagens da Disney.
Agéncia de | Pesquisa de satisfagdo; uso das redes sociais. Aprendizagem Individual: observacado dos con-
Viagem 3 correntes;Aprendizagem  Grupal: relaciona-
mento com funcionarios.

Fonte: Elaborado pelas autoras (2015)

Com relacao a utilizagao de redes sociais para divulgacao das empresas, foi possivel verificar que em todos
0s casos 0s empreendedores estdo utilizando as mais diversas redes sociais, tais como: facebook, twiter,
fanpage e instagram. Este tipo de inovacao de marketing também foi identificado no estudo de Flores,
Cavalcante e Raye (2012), em que se verificou que mais de 80% dos “internautas” brasileiros estao
conectados a alguma rede social.
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Outra inovacao de marketing introduzida nas empresas pesquisadas refere-se a reformulacao dos sites. De
acordo com Flores, Cavalcante e Raye (2012), a depender do conteddo comercial e das informacoes
disponibilizadas nos sites, estes podem se tornar um diferencial e, muitas vezes, servir como influenciador
na decisao de compra dos turistas, uma vez que, segundo Buhalis e Law (2008 apud Flores, Cavalcante &
Raye, 2012), um consumidor bem informado é capaz de interagir melhor com os recursos locais e culturais
para encontrar os produtos e servigos que atendam as suas necessidades e para aproveitar ofertas especiais
€ precos reduzidos.

Vale ressaltar que no caso dos hotéis 2 e 3, a reformulacao dos sites envolveu ainda uma outra inovagao: a
inclusao de um “tour virtual”, que permite ao cliente “passear” pelo site como se estivesse dentro do hotel,
conhecendo suas dependéncias. Em estudo realizado por Moraes (2007), os resultados apontaram que a
viagem virtual € uma inovacao que vem sendo adotada de maneira expressiva por empresas de turismo, na
medida em que permite aos clientes experimentar um local antes mesmo de haver deslocamento efetivo de
uma viagem.

Ainda no campo das inovacoes de marketing, verificou-se que foram adotadas novas estratégias
promocionais. Estas incluiram a criacao de festival de prémios, com o sorteio de brindes (caso da agéncia
1), e o desenvolvimento de a¢cbes promocionais exclusivas para clientes corporativos, com a criagcao de um
cartdo fidelidade, que proporciona a obtencdo de descontos ou ainda a retirada de passagens ou
hospedagem gratuitas (agéncia 2).

Esses resultados também foram encontrados no estudo de Pires (2010), que verificou que empresas
turisticas estao investindo nos programas de fidelidade ou de pontuacao, em que cada vez que o cliente
efetua uma compra, maior a possibilidade de ganhar passagens ou de se obter garantias e premiacées. Com
relagdo ao uso de novas midias para divulgagao, observou-se que em quatro casos estao sendo adotadas
midias inovadoras.

Com relacao a influéncia da aprendizagem empreendedora para adocao das inovacdes de marketing,
verificou-se que houve a influéncia dos trés tipos de aprendizagem considerados neste estudo, com base no
modelo conceitual adotado e descrito na secao 5: individual, grupal e interorganizacional. Resultado similar
foi encontrado no estudo de Silva, Vieira, Kubo e Bispo (2015), em que se verificou que a aprendizagem na
organizagao ocorre nos trés niveis observados, e € considerada essencial para a competitividade da
organizacao.

No tocante a influéncia do aprendizado individual para as inovacoes, verificou-se que em cinco casos houve
a contribuicdo deste tipo de aprendizado através da observacdo dos concorrentes. No que se refere a
influéncia do aprendizado grupal, foi possivel observar que esta foi a forma predominante de aprendizagem
para a adocao das inovagoes de marketing.

Em todos os casos analisados, a aprendizagem grupal nas suas diversas formas (relacionamento com
clientes, funcionarios, familiares, amigos, consultores e fornecedores) influenciou na implantacao das
inovacoes de marketing. Por fim, no caso da agéncia 2, houve contribuicdo da aprendizagem
interorganizacional por meio do relacionamento mantido com o Sebrae, que através de um servico de
consultoria indicou novas acdes de marketing para empresa.

7 CONCLUSOES

A presente pesquisa buscou identificar, a partir de um estudo de casos miiltiplos, os tipos de inovacao
adotados pelas empresas turisticas da cidade de Aracaju e analisar como os empreendedores aprendem a
adotar estas inovacoes.

As empresas pesquisadas sao de pequeno e médio porte e oferecem uma gama variada de servigos a seus
clientes, comuns a essas empresas. Com relacao as inovacoes implementadas pelas empresas turisticas,
chama a atencao a preocupag¢ao com a adogao de servigos inovadores que sirvam como diferencial em
relacdo aos concorrentes, uma vez que o setor estd cada vez mais competitivo, exigindo dos
empreendedores uma atitude proativa na adocao de novos servicos.
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Além disso, evidenciou-se que ha uma tendéncia em inovar através do uso da internet. Os empreendedores
relataram que a oferta de servicos através da internet se tornou uma inovacao quase que obrigatéria, pois
houve uma mudanca no perfil dos consumidores, que, atualmente, querem comprar 0s servigos turisticos
sem necessitar se deslocar.

Com relacao as inovacoes de processo introduzidas pelas empresas, destacam-se a adogao de medidas
sustentaveis, as quais proporcionam reducao de custos e maior satisfacdo dos clientes. No tocante as
inovagdes organizacionais, observou-se que todos os empreendedores se consideravam centralizadores e
estdo buscando inovar através da adocdo de uma gestdo mais descentralizada, por meio do
compartilhamento de atividades com seus colaboradores e da concessao de um maior nivel de autonomia.
Além disso, destacou-se também como inovacao organizacional, a introducao de sistemas de gestao, que
auxiliam na administracao do negécio e na tomada de decisdo. Com relacao as inovacdes de marketing,
houve destaque para o0 uso das redes sociais como forma de divulgacado. Os empreendedores relataram que
as redes sociais possuem um alcance maior do que a propaganda tradicional, e servem também como um
canal direto de comunicacao com os clientes.

Para adocao dessas inovacoes, verificou-se que houve a influéncia dos trés tipos de aprendizagem indicados
no modelo conceitual adotado neste estudo: o individual, o grupal e o interorganizacional.

Em todos os casos houve énfase na aprendizagem individual que ocorre através da observagdo e das
experiéncias praticas do empreendedor. Os empresarios destacaram que as suas experiéncias anteriores
(obtidas trabalhando no setor, € no cotidiano), bem como a observacao dos concorrentes lhes proporcionam
uma série de conhecimentos para inovar.

Com relacao a influéncia do aprendizado grupal, chamou atencdo os conhecimentos adquiridos pelos
empreendedores a partir do contato mantido com os seus clientes. Os empreendedores relataram que
buscam manter um bom relacionamento com clientes e estar sempre atentos as suas criticas e sugestoes.

Por fim, verificou-se que quase nao existiram referéncias acerca da influéncia da aprendizagem
interorganizacional. Os empresarios afirmaram que, praticamente, nao estabelecem relacionamentos com
outras empresas do setor em funcao da grande concorréncia. Além disso, nao buscam estabelecer contato
com instituicoes de ensino ou de fomento. Este resultado indica a dificuldade dos empreendedores do setor
turistico em estabelecer redes de cooperacao interorganizacional.

Conclui-se que as empresas estao investindo em inovacao e buscando inovar de diversas formas. E que,
para a introducdo dessas inovacbes, os empreendedores passam por um processo continuo de
aprendizagem, indicando a existéncia de uma relacao direta entre os temas. Além disso, os resultados
obtidos possibilitam constatar que nesse processo de aprendizagem para inovar, os empreendedores
aprendem a ideia da inovacao, e nao a inovacao propriamente dita.

Ficou evidente, entretanto, que a aprendizagem interorganizacional configura-se como uma forma de
aprender subutilizada entre os empreendedores do setor turistico, em funcdo da dificuldade de
associativismo apresentada pelos empresarios deste segmento. Além disso, convém destacar, que embora
0 Sebrae tenha desenvolvido, no Estado de Sergipe, o programa Agentes Locais de Inovacao (ALl), visando
incentivar o desenvolvimento de inovacdes em empresas de pequeno porte, a cadeia turistica ndo foi
selecionada para participar do programa.

Assim, ha necessidade de ampliar a interacao das empresas turisticas com outras empresas do setor, bem
como Instituicées de Pesquisa e Fomento, Universidades e Associacoes de Classe, a fim de propiciar a troca
de conhecimento interorganizacional, gerando um processo continuo de aprendizagem para inovacao.

A partir dos resultados apresentados, sugere-se a realizacao de pesquisas futuras com o mesmo tema em
outros setores, com vistas a comparar os resultados, bem como a realizacao de pesquisas quantitativas
correlacionando os temas inovacao e aprendizagem, com o objetivo de verificar quais os tipos de inovagoes
mais frequentemente implementados pelos empreendedores do setor turistico, e qual a forma de
aprendizagem mais influencia na introducao destas inovacoes.
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