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RESUMO

O envolvimento do cliente na cocriagao de valor é uma estratégia-chave
para melhorar o desempenho e a vantagem estratégica da empresa. Embora
os funciondrios de contacto desempenhem um papel importante no
envolvimento do cliente — principalmente em servigos de alto contato,
como hotéis — poucas pesquisas tentaram entender como os funciondrios
veem o processo de cocriagio de valor. Assim, este estudo explora como
funciondrios de hotéis percebem o processo de cocriagio de valor em hotéis,
considerando tanto as motivagoes e os papéis dos consumidores e hoteleiros,
como as consequéncias do envolvimento do cliente no processo de cocriagao
de valor. A anidlise de dados qualitativos de um grupo focal exploratério
com especialistas em cocriagdo e de entrevistas com funciondrios de hotéis
revela sobretudo a existéncia de semelhancas no modo como especialistas e
funciondrios encaram o processo de cocriagao de valor; no entanto, algumas
diferencas sio também encontradas. As entrevistas com funciondrios revelam
que uma tentativa sistemdtica de envolver os clientes na cocriagao de valor
apenas se verifica em hotéis de gama alta. E identificado um consenso entre
os participantes de que a cocriagio tem uma influéncia critica na melhoria
da experiéncia do cliente e do desempenho hoteleiro.
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Value Co-Creation in Hotels: the views of Hotel Employees

ABSTRACT

Customer engagement in value co-creation is a key strategy to enhance company performance
and strategic advantage. Although frontline employees play an important role in customer
engagement — particularly in high contact services such as hotels — little research has tried to
understand how employees view the value co-creation process. Hence, this study explores how
hotel employees view the value co-creation process in hotels, by considering the motivations
and roles of consumers and providers, and the outcomes of customer engagement in the value
co-creation process. Analysis of qualitative data from an exploratory focus group with experts
and context interviews with hotel employees finds mostly similarities in the way experts and
employees view the value co-creation process but also some differences. Employee interviews
reveal systematic attempts to engage customers in value co-creation only in high-end hotels. An
overwhelming consensus is identified among participants that co-creation has a critical influence
in enhancing customer experience and hotel performance.

KEYWORDS
value co-creation, hotels, frontline employees

1. INTRODUCAO

A pesquisa sobre atividades interativas de cocriagao de valor tornou-se uma das principais
prioridades em marketing e pesquisa em turismo (Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012; Ranjan
& Read, 2014). A cocriagdo de valor é definida como um processo conjunto que envolve clientes e
um fornecedor, criando alguma saida de valor (Harkison, 2018). Oyner e Korelina (2016) afirmam
que a cocriagio de valor pode criar valor exclusivo para o cliente, permitindo a personalizagao
de experiéncias, o que afeta a satisfacdo e a lealdade do cliente. Grissemann e Stokburger-Sauer
(2012) afirmam que as atividades de cocriagao podem fornecer duas fontes principais de vantagens
estratégicas. Uma delas é o ganho de produtividade por meio da eficiéncia, redu¢io de custos e
reducio de riscos; o outro sao ganhos na eficdcia das ofertas cocriadas, aumento de receitas, lucros
e capacidade de inova¢ao (Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012). Na industria de turismo e
hotelaria, a cocriagio interativa de valor é especialmente importante porque os servigos hoteleiros
dependem da interagao direta com os clientes (Morosan & DeFranco, 2016; Oyner & Korelina,
2016). Como Chathoth et al. (2013) argumentam, a cocriagao de valor pode ajudar um hotel a
se diferenciar em um ambiente competitivo.

Os funciondrios de contato desempenham um papel critico no processo de cocriagao de
valor (Yeboah et al., 2022). Vérios estudos analisaram uma série de fatores que podem afetar o
engajamento dos funciondrios na cocriagio de valor, como fatores situacionais e pessoais (Chathoth
etal., 2020), fatores organizacionais (por exemplo, flexibilidade, capacitagio, padrées de marca,
sistemas de servico) (Chathoth et al., 2022), uma compreensao dos valores da marca (Nguyen
etal., 2021), ou inteligéncia emocional (Boadi et al., 2020). De acordo com Barnes et al. (2020),
as relagoes funciondrio-turista sio mais “Intimas, interativas e reciprocas” (Barnes et al., 2020, p.
374) do que em outros tipos de negdcios, como atragdes ou lojas, onde os turistas passam menos
tempo com os funciondrios. Assim, os encontros turista-funciondrio em hotéis sao importantes
para moldar o valor experiencial, experiéncias memordveis e intencoes de recomendagao (Barnes
etal., 2020). Portanto, é importante entender a visao dos funciondrios da linha de frente do hotel

sobre o processo de cocriagio de valor em seus hotéis, conforme sugerido por estudos anteriores
(e.g., Chathoth et al., 2020).
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Este estudo busca responder a seguinte questao de pesquisa: como os funciondrios de contato do
hotel veem o processo de cocriagio de valor em seus hotéis? Trés objetivos especificos sao definidos
para abordar a questdo de pesquisa: i) identificar as motivagdes e os papéis dos hoteleiros e
consumidores na cocriacio de valor, de acordo com os funciondrios de contato do hotel; ii)
identificar os resultados da cocriagao de valor, segundo funciondrios de contato do hotel; e iii)
entender até que ponto os funciondrios de contato do hotel veem o processo de cocriagao de
maneira diferente dos especialistas em cocriagio.

Para atingir esses objetivos, e uma vez que a pesquisa em cocriagio de valor tem sido
principalmente quantitativa (por exemplo, Boadi et al., 2020; Nguyen et al., 2021; Xie et al.,
2019), foi realizado um estudo qualitativo incluindo grupos focais exploratérios com especialistas
e entrevistas de contexto com funciondrios do hotel. Os resultados de entrevistas com especialistas
e com funciondrios do hotel sao comparados.

Na préxima segio, é apresentada a fundamentagio tedrica deste estudo. Em seguida, explica-
se a metodologia de pesquisa. Apds isso, sao apresentados os resultados do estudo empirico.
A primeira parte da segdo de resultados concentra-se nas motivagoes e fungoes no processo de
cocriagdo de valor, enquanto a segunda enfoca os resultados da cocriacio de valor. Os resultados
sa0 brevemente discutidos a luz do embasamento tedrico. O estudo conclui com implicacoes
dos resultados, limitacoes e caminhos para pesquisas futuras.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. O ProcEesso DE COCRIACAO DE VALOR

A cocriagdo de valor é resultado de relacionamentos mutuamente benéficos, interdependentes e
colaborativos entre os atores participantes, mas sempre envolve e é determinado pelo beneficidrio
(Vargo et al., 2008). Prahalad e Ramaswamy (2004) apontaram que a cocriagio é a interacio entre
o cliente e a empresa para criar valor. Ela é um processo a partir do qual as organizagoes obtém
competéncias e conhecimento de clientes especificos para que possam usar essas informagoes a
seu favor e fornecer uma ‘experiéncia’ a eles (Harkison, 2018). Além disso, Vargo et al. (2017)
argumentam que o valor ¢é criado nio apenas em uma interagao diddica, mas também em uma
rede interconectada de interagoes e trocas em constelacoes de valor. A abordagem sistémica e a
natureza contextual da cocriagio de valor do origem 2 estrutura do “ecossistema de servicos”,
que se concentra em multiplos niveis de interagoes e institui¢oes, normas sociais e significados
colaborativos como impulsionadores da criagao de valor (Vargo et al., 2017). Um ecossistema de
servicos é um sistema comparativamente autocontido e autoajustdvel de atores que criam valor
mutuo por meio da integragdo de recursos e servigos para troca de servigos (Vargo et al., 2017).
Vargo et al. (2017) também destacam a natureza fenomenoldgica do valor, que é percebido
experimentalmente e de forma diferente por diferentes atores em contextos sociais e culturais
variados em um ecossistema de servigos. Nesta pesquisa, definimos a cocriagio de valor como um
processo interativo de troca e integracao de recursos de atores participantes que se engajam na troca
de servigo por servigo para cocriar valor mutuo (beneficios/bem-estar), que é fenomenologicamente
percebido e determinado pelo beneficidrio.

O valor nio ¢ algo embutido nas coisas, ele emerge dos processos de geracao de valor dos
clientes (Chandler & Lusch, 2015; Gronroos, 2008). Esses processos comegam com propostas
de valor que estabelecem conexées e relacionamentos entre os sistemas de servigo (Chandler &
Lusch, 2015; Vargo et al., 2008). A proposta de valor é definida como um convite de um ator a
outro para se engajar na troca de servicos (Chandler & Lusch, 2015). Uma vez que um provedor
de servigos propoe um valor no mercado, ele é aceito, rejeitado ou passa despercebido por outros
sistemas de servicos que precisam de recursos (Vargo et al., 2008). Ao aceitar a proposta, outros
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sistemas concordam em se envolver em servico interativo para troca de servicos (Vargo et al.,
2008). Essas interacoes e redes sao centrais para a cocriacao de valor (Vargo et al., 2010). A
criagdo de valor é um processo continuo e é determinado por meio de experiéncias. No entanto,
os clientes podem nio querer ou estar interessados em se envolver com a empresa devido a falta
de consciéncia ou incapacidade de se comunicar adequadamente (Rust & Thomson, 2006). No
entanto, Chandler e Lusch (2015) afirmam que as proposigdes de valor envolvem atores como
clientes, fornecedores, distribuidores, compradores, vendedores e outros que desejam obter
valor financeiro e social. Esse processo de cocriagio de valor também fica evidente em estudos
empiricos. Por exemplo, O estudo empirico de Harkison (2018) na industria hoteleira descobriu
que gerentes, funciondrios e héspedes participantes viram a cocriagao em muitas formas diferentes
de interagdo acontecendo entre os grupos participantes para criar a experiéncia do héspede. De
forma similar, a pesquisa de Oyner e Korelina (2016) encontra exemplos de envolvimento do
cliente para cocriar valor em hotéis.

O envolvimento do cliente ¢ essencial para a cocriagio de valor. Pansari e Kumar (2017)
definem o engajamento do cliente como os mecanismos de agregacio de valor dos clientes para
a empresa por meio de contribui¢do direta e/ou indireta. A contribuigao direta para a empresa
¢ a compra do cliente, e a contribui¢io indireta compreende a indica¢io do cliente, influéncia
do cliente e conhecimento do cliente (Gupta et al., 2018). Em contraste, Brodie et al. (2011)
definem o envolvimento do cliente como um estado psicolégico formado pelas experiéncias
interativas e cocriativas do cliente com um agente/objeto focal no relacionamento de servigo
focal. A inclusao de aspectos contextuais, iterativos, multidimensionais, cognitivos, emocionais
e comportamentais torna sua defini¢io de engajamento do cliente abrangente.

Brodie etal. (2011) argumentam que o engajamento do cliente ocorre em um processo dinimico
de relacionamento de servi¢o que cocria valor. De acordo com esse argumento, o processo de
engajamento do cliente é o antecedente da cocriagio de valor. Para Brodie et al. (2011), uma
experiéncia interativa especifica é um componente indispensivel do envolvimento do cliente.
Esse processo interativo e cocriativo também ¢ central e explicito para o processo de cocriagao
de valor (Grénroos, 2008; Vargo & Lusch, 2008). Como afirma Grénroos (2008), a interagio
¢ o cocriador da experiéncia de servigo e do valor de uso. Alguns exemplos desse valor cocriado
sao comunicagdes, prestacio de servigos e didlogo percebidos favoravelmente entre empresas e
clientes (Brodie et al., 2011).

2.2. CoCRIACAO DE VALOR NA INDUSTRIA TURisTICA E HOTELEIRA

A inddstria do turismo é uma industria de servigos de alto contato, na qual a cocria¢io da
experiéncia dos clientes desempenha um papel vital (Grissemann & Stokburger-Sauer, 2012).
Muitos clientes nesse setor criam sua prépria experiéncia pesquisando e organizando férias on-line
(Litvin et al., 2008; Pan & Fesenmaier, 2006), como clientes da industria aérea cocriam valor
reservando voos online (Gross & Schroder, 2007). A colaboragio com os clientes ¢ importante para
a inddstria hoteleira (Shaw et al., 2011). Um estudo de caso baseado em entrevistas conduzidas
por Shaw et al. (2011) com gerentes de hotéis selecionados no Reino Unido encontra evidéncias
das contribuicoes feitas pelos clientes para a cocriagao de inovagao. No entanto, Wu et al. (2017)
argumentam que a pesquisa de Shaw et al. (2011) concentrou-se apenas na cocriagao e inovagio
em sistemas de TT hoteleiros. Movendo-se para um ambiente de cocriagao, os hotéis podem
aumentar sua capacidade de se diferenciar em um ambiente competitivo (Chathoth et al., 2013).
Por exemplo, pode criar barreiras 4 imitagao e pode resultar em maior fidelidade do cliente, maior
satisfagao do cliente, experiéncias positivas Gnicas e maior lucratividade geral. Além disso, a pesquisa
online de Wu et al. (2017) entre reservas de hotéis méveis na China descobriu que os hotéis estao
reconhecendo a cocriagio usando o feedback dos héspedes e a histéria individual para personalizar
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os servicos de um hotel em conformidade. Com base nas descobertas, eles sugerem que os hotéis
precisam melhorar o valor percebido pelos clientes para obter uma vantagem competitiva. No
entanto, a maior parte desta pesquisa estd concentrada em prdticas de cocriagio baseadas em T1
ou atividades de cocriagio parcial dentro de um contexto hoteleiro. Isso deixa uma lacuna para
conduzir pesquisas que examinam a cocriagao de valor mais ampla com os clientes.

2.3. PAPEIS DE FORNECEDORES E CLIENTES NA COCRIACAO DE VALOR

A fusao das fungdes de provedores e clientes eventualmente cria uma experiéncia tnica de
cocriagdo que ajuda os provedores a obter uma fonte de vantagem competitiva ao colaborar com
os clientes (Wu et al., 2017). O papel dos provedores é, como facilitadores de valor, fornecer aos
clientes uma base para a criagio de valor na forma de recursos, e o papel dos clientes é, como
criadores de valor, gerar valor para si mesmos interagindo e integrando os recursos do provedor
com seus préprios recursos e competéncias (Gronroos, 2008). Os provedores devem desenvolver
oportunidades de cocriagio com seus clientes, para os quais devem implementar solugoes, e
gerenciar encontros com eles (Payne et al., 2008). Ao aceitar propostas de valor, os clientes
participam de um processo dindmico de criagdo de valor (Vargo & Lusch, 2004). A pesquisa de
estudo de caso de Shaw et al. (2011) fornece evidéncias de trés papéis dos clientes no processo
de cocriagdo: usudrios, compradores e pagadores. Além disso, a pesquisa empirica de Harkison
(2018) sobre a industria hoteleira descobriu que os gerentes de hotel interagem e se envolvem
com os clientes quando eles chegam para facilitar a participagio dos fregueses na criagao de uma
6tima experiéncia para si mesmos.

2.4. FATORES MOTIVADORES PARA SE ENGAJAR EM ATIVIDADES DE COCRIACAO DE VALOR

Identificar os fatores motivadores dos atores para se engajar na criacao de valor ¢é critico
para as empresas (Pera et al., 2016). A motivac¢io das empresas para se envolver em cocriago ¢
impulsionada por fatores extrinsecos focados em resultados econdmicos, metas de longo e curto
prazo e objetivos especificos. Para os clientes, os fatores motivadores envolvem aprimoramento
da reputagao, experimentagao e motivos de relacionamento (Pera et al., 2016). De forma similar,
Fiiller (2010) argumenta que a motivagao dos consumidores para participar da cocriagio pode
ser dominada por fatores intrinsecos, como diversao e prazer da criatividade. Quando os clientes
se envolvem em interagdes com o provedor, eles usam as bases e os recursos fornecidos pela
empresa e seus proprios conhecimentos e habilidades para cocriar uma experiéncia unica, que
pode ser divertida e agraddvel para eles. As investigacoes de Wu et al. (2017) sugerem que o
autoaperfeicoamento e as recompensas econdmicas sao os dois principais fatores motivadores
concretos para que os clientes do hotel se envolvam em atividades de cocriagio de valor.

2.5. RESULTADOS DO ENGAJAMENTO DO CLIENTE NO PROCESSO DE COCRIACAO DE VALOR

Dentro de um ambiente de negécios dinimico e interativo, o envolvimento do cliente gera
desempenho aprimorado e vantagem competitiva (Brodie et al., 2011). Essa no¢io ¢é expressa
pela defini¢ao de Pansari e Kumar (2017), os quais destacam que os clientes fazem contribuicoes
diretas e/ou indiretas para as empresas por meio do mecanismo de engajamento do cliente. Eles
consideram as compras do cliente como uma contribuicio direta e as referéncias do cliente, a
influéncia do cliente e o conhecimento do cliente como contribui¢ées indiretas. Segundo Pansari
e Kumar (2017), o foco da empresa aqui é maximizar o lucro dos clientes por um longo periodo
de tempo. A indicagio do cliente é uma forma de seu envolvimento que ajuda a atrair clientes
que nao seriam atraidos pelos esforcos de marketing tradicionais (Kumar & Pansari, 2016),
contribuindo assim indiretamente para o desempenho da empresa (Pansari & Kumar, 2017). Além
disso, Kumar e Pansari (2016) afirmam que clientes indicados sao mais lucrativos em comparagio
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com aqueles nio indicados. A influéncia do cliente refere-se a0 impacto que os clientes tém nas
plataformas de midia social, como apontado por Kumar e Pansari (2016). Pansari ¢ Kumar
(2017) argumentam que as influéncias da midia social criam uma reagao em cadeia em um amplo
grupo de clientes e impactam indiretamente os lucros da empresa. O conhecimento do cliente
refere-se ao feedback e sugestdes do cliente que sdo usados para melhorar produtos e servicos
(Kumar & Pansari, 2016). Isso também pode ajudar as empresas a desenvolver conhecimento ao
entender as preferéncias deles (Pansari & Kumar, 2017). Todos os trés tém um impacto indireto
no desempenho de uma empresa, que combinado com impactos diretos aumenta a vantagem
competitiva de uma empresa no mercado.

2.6. A IMPORTANCIA DOS FUNCIONARIOS DE CONTATO NO PROCESSO DE COCRIACAO DE VALOR

As experiéncias turisticas tornaram-se mais importantes do que as caracteristicas percebidas
dos produtos turisticos (Scott et al., 2009; Harkison, 2018). Neste contexto, a énfase é cada
vez mais na interagao entre consumidor e produtor, em vez de produto (Scott et al., 2009). Isso
se aplica particularmente 2 hospitalidade, que tem como caracteristica a inseparabilidade, ou
seja, requer a presenca simultdnea de convidados e funciondrios (Harkison, 2018). Portanto, é
essencial entender como clientes e funciondrios interagem para cocriar e gerar situacoes ganha-
ganha (Grénroos, 2011; Xie et al., 2019).

No entanto, os funciondrios tém dedicado relativamente pouca atencao as pesquisas de
cocriagio de valor em hotéis (Harkison, 2018). Estudos anteriores revelaram a importancia dos
funciondrios de front-office para a cocriagao de valor no setor hoteleiro (por exemplo, Santos-
Vijande et al., 2018; Wu et al., 2017). Tem havido alguma investigacao sobre os fatores que afetam
o engajamento dos funciondrios e sua facilitagao de cocriagao de valor. Alguns dos principais fatores
analisados foram situacionais e pessoais (Chathoth et al., 2020), organizacional (por exemplo,
flexibilidade, capacita¢io, padroes de marca, sistemas de servico) (Chathoth et al., 2022), uma
compreensdo dos valores da marca (Nguyen et al., 2021), inteligéncia emocional (Boadi et al.,
2020) e conhecimento das necessidades do cliente (Xie et al., 2019).

Segundo Ramaswamy (2009), as organizagdes cocriativas exigem o engajamento ativo de todos
os funciondrios de contato. No entanto, os funciondrios de hotéis de alto padrao e de luxo podem
ter um nivel mais alto de engajamento do que os de outros tipos de hotéis exemplo disso sio os
econdmicos ou de médio porte) (Chathoth et al., 2020). Isso pode ser resultado do maior nivel
de intangibilidade na cocriagio de valor nesses hotéis, que exige um maior nivel de engajamento
dos funciondrios (Chathoth et al., 2020). Assim, é importante analisar se os funciondrios em
diferentes tipos de hotéis tém diferentes niveis de engajamento. Além disso, embora a pesquisa
tenha explorado o papel da tecnologia na cocriagio de valor em hotéis (Lei et al., 2019; Cabiddu
etal., 2013), mais pesquisas s30 necessdrias para entender o papel da tecnologia na cocriagio de
valor da perspectiva dos funciondrios do hotel.

3. METODOLOGIA

Este estudo explora qualitativamente as visoes dos funciondrios de contato do hotel sobre a
cocriagio de valor em hotéis, considerando as motivagoes e papéis dos consumidores e fornecedores,
e os resultados do envolvimento do cliente no processo de cocriagao de valor. Para atingir esses
objetivos, foram coletados dados de especialistas académicos na 4rea de cocriagio de valor em
turismo e hospitalidade por meio de um grupo focal exploratério e de funciondrios de contato
do hotel por meio de entrevistas de contexto. Os resultados desses dois conjuntos de dados
foram comparados para descobrir até que ponto as opinides dos funciondrios do hotel divergiam
daquelas dos especialistas ou convergiam com elas.
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3.1. COLETA DE DADOS
3.1.1. Grupo focal exploratério

Os grupos focais sao entrevistas em grupo que servem ao propdsito de coletar uma variedade
de opinides e perspectivas sobre uma drea temdtica (Winlow et al., 2013). Eles sao amplamente
usados em marketing e ciéncias sociais para coletar dados baseados em opinido. Esta pesquisa
usou amostragem intencional nao probabilistica para selecionar participantes de grupos focais. Na
amostragem intencional nao probabilistica, o pesquisador seleciona a amostra mais produtiva para
responder a questdo de pesquisa com base em sua experiéncia compartilhada em um determinado
topico de pesquisa (Lucas, 2014; Winlow et al., 2013). Portanto, apenas especialistas académicos
na teoria da cocriagao de valor e na inddstria de hospitalidade foram selecionados. Wibeck et al.
(2007) recomendam um pequeno grupo de cinco participantes para uma discussao em grupo
focal para permitir que cada participante desempenhe um papel proeminente, enquanto Winlow
etal. (2013) aconselham manter o tamanho do grupo entre 5 a 12. Considerando essas sugestoes,
selecionamos um grupo de cinco especialistas académicos em cocriagio em turismo (Tabela 1).
A discussio foi realizada online usando o Zoom devido ao distanciamento social imposto pela
prevencio do Covid-19. A discussao foi gravada em video com o consentimento dos participantes
para fins de transcrigao e andlise. Na andlise de dados, nos referimos a esses participantes da
pesquisa como PGF (“participantes do grupo focal”).

Tabela 1
Participantes do grupo focal exploratdrio
Género Designagao Especializagio
PGF1 Feminino Professor associado Gestao e Planejamento Turistico
PGF2 Masculino Professor Economia e Administragao
PGF3 Feminino Professor assistente Gestao e Planejamento Turistico
PGF4 Feminino Professor assistente Pesquisa em turismo e desenvolvimento
PGF5 Masculino Professor associado Economia, turismo, desenvolvimento sustentdvel

Fonte: Elaboragao prépria

3.1.2. Entrevistas de contexto semi-estruturadas

As entrevistas sao usadas para descobrir motivagdes, crengas, atitudes e sentimentos subjacentes,
bem como para entender o significado das experiéncias dos participantes (Malhotra & Birks, 2007).
Estudos anteriores também usaram entrevistas para estudar a cocriagio na industria hoteleira
(Cabiddu et al., 2013; Harkison, 2018; Shaw et al., 2011). Explorou-se como os funciondrios de
contato do hotel veem o processo de cocriacio de valor, incluindo as motivacoes dos atores e seus
papéis na cocriagdo de experiéncias, bem como os resultados do processo de cocriagao de valor.
Pretendeu-se obter informagio sobre até que ponto os funciondrios do hotel veem o processo de
cocriagdo de valor de forma diferente dos especialistas em cocriagao de valor. Algumas das vantagens
de usar entrevistas qualitativas s3o beckuma maior profundidade de insights sobre o problema;
adequagio para dados sensiveis; facilidade para organizar e comparar respostas; possibilidade de
fazer perguntas complexas e de acompanhamento; e confidencialidade (Hussey & Hussey, 1997;
Malhotra & Birks, 2007). No entanto, esse método tem algumas desvantagens que incluem o
consumo de tempo; problemas em registrar respostas e analisar dados; efeito do entrevistador;
preconceitos de género e raga; etc. Foram feitos todos os esfor¢os para minimizar essas deficiéncias
e encontrar informagdes vdlidas, confidveis e aprofundadas. Este estudo de pesquisa empregou
entrevistas online individuais usando o Zoom com funciondrios de hotéis em Portugal.
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Um método de amostragem de bola de neve ndo probabilistica foi aplicado para selecionar
sujeitos para entrevistas. Na amostragem de bola de neve, os participantes de pesquisa existentes
ajudam a recrutar outros participantes entre seus conhecidos (Lucas, 2014). Esse método de
amostragem foi particularmente til para ultrapassar os obstéculos criados pela Covid-19 ao
nivel do recrutamento de participantes. Inicialmente recrutamos entrevistados que trabalham na
inddstria hoteleira e depois pedimos referéncias para encontrar mais individuos para entrevistar.
Doze entrevistas contextuais com funciondrios do hotel foram realizadas usando perguntas
semiestruturadas para coletar dados qualitativos (Tabela 2). Todas as entrevistas foram gravadas
em video com o consentimento dos participantes e transcritas na integra. Na andlise dos dados,
nos referimos a esses participantes da pesquisa como FH (“funciondrios do hotel”).

Tabela 2
Funciondrios entrevistados do hotel
Género Designagao Tipo de Acomodagio

FH 1 Masculino Recepcionista Hotel boutique
FH 2 Masculino Gerente de café da manhi Hotel boutique
FH 3 Masculino Recepcionista Hotel boutique
FH 4 Masculino Recepcionista Hotel 5 estrelas
FH 5 Masculino Recepcionista Hotel 5 estrelas
FH 6 Feminino Recepcionista Hotel de luxo
FH 7 Feminino General manager Hotel e resort
FH 8 Feminino Recepcionista Club Lounge
FH9 Feminino Recepcionista Hotel design e country
FH 10 Feminino Recepcionista Hotel 5 estrelas
FH 11 Masculino Garcom do restaurante Hotel 3 estrelas
FH 12 Masculino Garcom do restaurante Hotel 3 estrelas

Fonte: Elaboracio propria

3.2. ANALISE DE DADOS

A andlise qualitativa dos dados seguiu o processo de andlise temdtica de seis etapas sugerido por
Braun e Clarke (20006): i) familiarizacao com os dados; ii) geragao cdédigos iniciais; iii) pesquisa
de temas; iv) revisio dos temas; v) defini¢io e nomeagio de temas; vi) produgio do relatério.

A anilise de dados foi realizada por meio de um software de anélise de dados qualitativos
auxiliado por computador (CAQDAS) devido a sua utilidade para analisar uma grande quantidade
de dados de forma conveniente e eficiente (Bringer et al., 2004; Harkison, 2018). Considerando
essas vantagens, o NVivo 12 foi usado para fins de codificagao e andlise. Nove temas principais e
31 subtemas foram identificados por meio do processo de codificagao, resultando em um mapa
temadtico (Tabela 3).

Este trabalho concentrou-se apenas nos temas relacionados com a questdo de pesquisa.
Finalmente, os temas foram analisados, selecionando trechos e exemplos cruciais, e relacionando
os resultados com as questoes de pesquisa e pesquisas anteriores (Braun & Clarke, 2000).

4. RESULTADOS

Nesta segao, os resultados da anilise temdtica sio apresentados.
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Temas e subtemas identificados

Temas principais Niamero de subtemas

N

Papéis dos provedores na cocriagio de valor
9 Papéis do cliente na cocriagdo de valor
Funciondrios e processo de interagio/cocriacio de convidados
Fatores motivadores dos héspedes
Melhoria da experiéncia
Satisfagdo e emogido dos hdspedes
Envolvimento do convidado

Evidéncias de cocriagio em rede

N O N NN R R

Impacto no desempenho do hotel

Fonte: Elaboragao prépria
4.1. MOTIVACOES E PAPEIS NO PROCESSO DE COCRIACAO DE VALOR
4.1.1. Motivagoes dos prestadores de servigo

De acordo com os PGE o objetivo da sobrevivéncia dos hotéis hoje em dia ndo ¢ apenas cocriar
uma experiéncia melhor, mas também cocriar uma experiéncia que exceda as expectativas do
héspede. A cocriagao interativa de valor aprimora a experiéncia, o que contribui para aumentar
a satisfagao do héspede.

Os FH compartilham opini6es semelhantes sobre as motivagdes dos prestadores de servico. No
entanto, eles dio mais destaque a intera¢do que os funciondrios tém com os héspedes. Muitos
FH enfatizaram que as interagoes sio, em tltima andlise, o que os héspedes lembram: a atengio
recebida e o vinculo estabelecido com os funciondrios, nao com a propriedade em si. A motivagao
¢ receber os hdspedes:

Interagées positivas criam wma melhor experiéncia para os hospedes porque é quase impossivel estar
em um hotel sem ter contato com os funciondrios. E por isso que é tdo importante que os funciondrios
Jacam um bom trabalho na interagio com os hdspedes (FHG).

Essas interagoes também estabelecem na mente dos héspedes uma percepgao sobre o padrio
do servi¢o que vao receber durante a estadia, conforme afirma o FH.

Segundo os FH, o que motiva os hotéis a se engajarem na cocriagao é gerar emogao positiva e
satisfagdo entre os hdspedes, jd que isso traz resultados econdmicos positivos e vantagens estratégicas
para os hotéis. A cocriagao permite que os hotéis personalizem seus servigos para os hdspedes e,
assim, fornecam experiéncias aprimoradas que deixam os hdspedes satisfeitos. Os hotéis esperam
que os clientes satisfeitos se envolvam mais com o hotel, por exemplo, repetindo visitas, comprando
mais, tornando-se leais, espalhando boca a boca positivo, o que traz vantagens estratégicas:

Porque eles estio tentando garantir que os convidados voltem. Esse ¢ o principal objetivo de cada hotel.

(FHG)

Tanto os FH quanto os PGF apontaram que a falta de interagio ou interagoes negativas (online
ou offline) podem causar insatisfagao. Assim, os hotéis sdo motivados a proporcionar experiéncias
positivas e evitar as negativas, o que pode levar ao marketing negativo e a codestruicao de valores

(PIl¢ & Chumpitaz-Céceres, 2010):

Se os funciondrios forem simpdticos e educados com os hdspedes, é mais provdvel que os hdspedes fiquem
felizes e voltem e digam coisas boas sobre o nosso hotel. Mas se tratarmos os clientes com desrespeito,
pode ter certeza que eles vio contar ao mundo que fizemos isso (FHG).
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Embora tanto os FH quanto os PGF tenham opini6es semelhantes em relagio as motivagoes
dos prestadores de servigo, os FH foram mais propensos a enfatizar a importincia da equipe para
atingir o objetivo dos hotéis de receber os hdspedes e manté-los satisfeitos.

4.1.2. Papéis dos hoteleiros

Tanto os PGF quanto os FH delinearam uma série de papéis que os hotéis desempenham no
processo de cocriagao. Isso inclui fazer propostas de valor para iniciar interagoes, facilitar e manter
interagoes, identificar as necessidades e desejos dos hdspedes, manter uma cultura organizacional
favordvel para que o engajamento ocorra, recrutando funciondrios qualificados e fornecendo
treinamento adicional, oferecendo servico personalizado com base nas informagdes disponiveis
dos héspedes e evitando a codestruicio de valor.

Todos os PGF destacaram que os hotéis devem facilitar e manter as interagdes com os hdspedes
do hotel durante todo o processo de cocriagio. Os hotéis devem atuar como facilitadores de
valor e assumir a responsabilidade de criar as plataformas e condi¢des necessarias para facilitar
essa comunicacio bidirecional:

Sempre vocé precisa ficar conectado com seus clientes para criar e manter oportunidades de cocriagdo.
E preciso continuar os processos de cocriagdo com os clientes (PGF5).

Esse processo de interagao deve encorajar os hdspedes a partilhar informacao, estimulando
assim o seu papel como criadores de valor no processo de cocriagio de valor (ver secgao Papéis
do consumidor).

Além disso, para os PGF, os proprietdrios, gerentes e funciondrios dos hotéis devem interagir
diariamente com os héspedes para saber como estd indo sua estada e se hd algum problema a
ser resolvido. A maioria dos PGF concorda que quase todos os hotéis cometem o mesmo erro
de nao monitorar a satisfacao do héspede durante a estadia, avaliando apenas a satisfagao no
check-out. De acordo com esses especialistas, é tarde demais. Eles também sugeriram manter
uma comunicagio de acompanhamento com os héspedes apds a sua saida do hotel para manter
o relacionamento de cocriagao.

Embora os FH também concordassem que seus hotéis facilitam a interagdo e o engajamento,
houve respostas mistas sobre a extensdo e a natureza sistemdtica dessas interagdes. De fato, a
maioria dos FH revelou uma falta de esforgo sistemdtico da administracio e dos funciondrios
para aprimorar o tipo de interac¢io e engajamento necessdrios para a cocriagio de valor. Quando
questionado se ele realiza alguma atividade para melhorar o envolvimento e as interagoes com
o cliente, um FH respondeu:

Bem, eu teria que dizer nio. Somos uma pequena unidade (FHI).

Outra FH deu a seguinte resposta quando questionada se ela interage com os héspedes diariamente:

Depende, tipo is vezes se é como um hdspede top, a gente ligava para eles[sic] no quarto e perguntava
se estd tudo bem com a estadia deles. Se nio, normalmente néo, sé se passarem pela recepgio, a gente

pergunta [sic] (FHS).

A partir desses comentdrios, é possivel observar que, embora existam alguns esforcos para interagir
com os hdspedes, estes ndo sao sistemdticos. Portanto, pode-se dizer que embora existam algumas
formas dispersas de cocriagio de valor, elas nao sao sistematicamente organizadas pela gestao.

No entanto, uma minoria de FH respondeu que os gerentes de seus hotéis fornecem orientagoes
claras sobre as intera¢des didrias com os héspedes. Todos esses entrevistados gostam de estabelecer
tais interacgoes:
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Esta é a orientacdo de gevenciamento de que quanto mais vocé se envolver com seus héspedes, melhor
¢ &

para nds sabermos como os héspedes estio se saindo com o servigo e nos avise se algo der errado, entio

podemos consertar (FH11).

Eu interajo muito com os hdspedes. Procuro dar-lhes alguns conselhos, saber o que vio fazer nos préximos
dias, fazer com que aproveitem sempre a estadia (FH2).

Sim, normalmente muito, é normal para mim, quando os vejo, sempre pergunto se gostam de seus
quartos. Eles véo visitar alguma coisa? Eles tém planos? Eles querem alguma ajuda para reservar algo?
Eu sempre pergunto se eles querem alguma ajuda com alguma coisa (FHI10).

Alguns FH responderam que interagem com os héspedes quando passam pela recepgao ou vao
tomar café da manha. Alguns outros relataram que seus gerentes interagem diariamente com os
héspedes para saber como estd indo sua estadia e se hd algum problema para resolver. Esse tipo
de interagdes e iniciativas s3o consistentes com o tipo de interagdes necessdrias para a cocriagao
de valor. Portanto, alguns dos hotéis estudados estao de fato estimulando o engajamento do
cliente e a cocriagio sistemdtica de valor. No entanto, esses hotéis sao em grande parte hotéis de
4 estrelas e 5 estrelas sofisticados.

Os hotéis também desempenham o papel de identificar as necessidades e desejos dos héspedes.
Para os PGE, identificar necessidades e desejos é fundamental na busca pela cocriagao de valor:

Identificar as necessidades dos clientes é uma questio muito importante. Esta é a base do processo de
cocriagdo. Adaptar estratégias apropriadas para projetar o processo para entregar o servigo de maneira
apropriada também é importante (PGF3)

Segundo os PGE a disponibilizacio de ferramentas de comunicagao online veio melhorar
a comunicagio e a possibilidade de identificar necessidades e desejos para melhor preparar e
personalizar experiéncias para os hospedes antes da sua chegada.

As respostas dos FH foram mistas. Alguns responderam que de fato coletam informagoes sobre
as necessidades dos héspedes e querem preparar experiéncias melhores. Eles afirmaram que os
gerentes do hotel fornecem instrugoes para obter informagoes dos hdspedes:

Nossa gestdo instruiu [sic] mais engajamento e interagoes com os clientes para que possamos conhecer
suas expectativas e nos prepararmos de acordo (FH11).

Principalmente os FH de hotéis de 4 e 5 estrelas responderam que personalizam o servigo
para seus héspedes:

Se é uma familia, se tem filho, se é um casal de idosos, é sempre diferente. Portanto, devemos personalizar

(FH10).

Essa personalizagao também incluiu passeios de barco, passeios de montanha, comemoragoes
de aniversdrio de casamento, pedido de casamento, festa de aniversdrio etc. No entanto, nem
todos os hotéis se concentram em identificar as necessidades dos héspedes e desejam personalizar
experiéncias, de acordo com os FH.

Outro importante papel desempenhado pelos hotéis no processo de cocriagio é evitar a
codestrui¢ao de valor. Devido as redes sociais e plataformas de reserva online, as experiéncias
negativas podem ser disseminadas muito rapidamente, o que pode prejudicar a reputagao. Assim,
os funciondrios do hotel desempenham um papel importante para evitar a codestruicio de valor,
ouvindo as necessidades dos clientes, lidando com clientes insatisfeitos e recuperando o servigo,
conforme destacado por vdrios FH:

Hoje em dia é superimportante ficar atento a esses sites de reservas. Porque muitos hospedes reclamam ld.
Se vocé responder educadamente como Sinto muito pelo que acontecen com vocé, o cliente e todos os outros
verdo isso, que vocé respondeu a ele, vocé se importa [sic], e isso é muito, muito importante. Acho que
todo hotel precisa ter pelo menos uma pessoa para garantir que tudo seja respondido pela internet (FHG).
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Segundo os PGE, esses aspectos sdo cruciais para alcangar a cocriagio:

Tem muito a ver com a filosofia das empresas, e também com a forma de pensar da gestio e até mesmo
com as tecnologias utilizadas (PGF1).

Os PGF enfatizaram que, dado o papel dos colaboradores na criagiao de melhores experiéncias
para os hdspedes, é fundamental que os hotéis contratem pessoas qualificadas e as treinem, a fim
de poderem interagir com os héspedes de forma adequada. Outros PGF destacaram a importincia
da comunicagio interna para alcancar a cocriagio e melhorar a experiéncia dos héspedes. Caso
contrdrio, as informagoes nio fluem de um departamento para o outro, dificultando um bom
atendimento ou a resolugio de qualquer problema. Os FH compartilharam opinies semelhantes.
Eles destacaram a importincia da cultura organizacional e das habilidades dos funciondrios no
gerenciamento de intera¢oes para melhorar a cocriagio de experiéncias memordveis para os hdspedes.

Em suma, enquanto PGF e FH compartilham visoes semelhantes em relagao aos papéis dos
prestadores de servigo na cocriacao de valor, os PGF enfatizaram a importincia de monitorar
a satisfacao dos hdspedes durante a estadia e manter a comunicagio de acompanhamento apés
a saida. No entanto, os discursos dos FH revelaram falta de esfor¢o sistemdtico para manter a
intera¢ao com os héspedes na maioria dos hotéis. Também h4 evidéncias de falta de foco na
identifica¢io dos desejos e necessidades dos clientes. Além disso, enquanto os PGF valorizavam
as plataformas para manter comunicagoes bidirecionais com os héspedes, o FH nio as referiram.

4.1.3. Motivagées do consumidor

Para os PGE o que motiva os héspedes a participarem do processo de cocriagio de valor é a
obtengao de valor e uma experiéncia aprimorada. Eles acrescentaram que o reconhecimento da
contribui¢io dos héspedes para a cocriagao de valor é importante para motivé-los a participar da
interagao, e que a confianga no negdcio é crucial para a disposi¢ao dos héspedes em compartilhar
informagées. Enquanto os PGF se concentraram principalmente na experiéncia aprimorada e no
valor como os principais motivos para a participagao dos clientes na cocriagao de valor, os FH
enfatizaram os fatores emocionais:

Se eles virem alguma coisa interessante, eles ficardo muito entusiasmados em vir e compartilhar.
Mas também funciona ao contrdrio, pois muitos convidados também gostariam de compartilhar sua
experiéncia ruim (FHI).

FH relatara, que os héspedes compartilham suas experiéncias principalmente por emogao, e
nenhuma recompensa é necessdria para incentivd-los a se envolver nessas interacoes:
Eles compartilham suas préprias informagées por emogdo, e isso nio é para fins de recompensa. Porque, eles

estdo em wm lugar novo, a maioria dos turistas sio de diferentes partes do mundo. Entdio, eles estio sempre
interessados em compartilhar as coisas conosco. Acho que a recompensa nio é muito eficaz neste caso (FH10).

Eu acho que o principal fator dominante é emocional. Eu acredito que sim, acredito que é isso que os
motiva a se engajar na interagio (FH3).

No entanto, alguns FH acreditam que algum tipo de recompensa pode ser eficaz para motivar
os hdspedes a se envolverem na cocriagio:

Sim, por exemplo, um bar ou outros departamentos, claro, podem oferecer [sic] algumas recompensas. Por
exemplo, se oferecemos piscina ou gindsio, sabemos muitas vezes sobre as experiéncias pessoais dos hdspedes,
enquanto usar essas instalagoes gratuitamente ou com desconto pode aumentar a interagio (FHI).

Assim, a principal diferenga em relacio ao entendimento dos FH e PGF sobre as motivacoes
dos consumidores é que, enquanto os primeiros focavam quase exclusivamente em fatores
emocionais, estes ultimos também consideraram a importincia de reconhecer as contribuigoes
e recompensas dos convidados.
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4.1.4. Papéis do consumidor

Segundo PGF e FH, o principal papel do consumidor no processo de cocriagao é cocriar valor
para si. Eles compartilham feedback, sugestoes e informagdes sobre suas necessidades usando
os canais disponiveis e oportunidades de interagao nos hotéis. Isso permite a cocriagio de uma
experiéncia melhor. Enquanto os PGF enfatizaram um pouco mais o papel das tecnologias
interativas em permitir o compartilhamento de informacoes, os FH salientaram mais seu préprio
papel ao permitirem proativamente o papel dos héspedes como criadores de valor, buscando
interacio face a face com eles.

Assim, os PGF ressaltaram principalmente o papel da tecnologia interativa moderna em
facilitar o fornecimento de feedback e sugestoes aos hotéis. Os héspedes agregam valor por meio
de feedback direto, midia social e varios tipos de plataformas de reserva. Esse feedback e sugestoes
podem se transformar em novas inovagdes — portanto, os hdspedes também desempenham o
papel de coinovadores:

Eu acho que os clientes contribuem significativamente, fornecendo opiniées e ideias [que] podem se
transformar em novos conceitos inovadores de negdcios, ajudando a projetar produtos e servigos (PGF4).

FH destacaram comparativamente mais como os clientes sao criadores de valor em contextos
face a face. Eles afirmaram que os hdéspedes do hotel abordam os funciondrios e informam se
realmente gostaram da experiéncia no hotel ou se algo precisa ser melhorado — envolvendo-se
assim na correcuperagao de servigos:

Se algo positivo, negativo, o que eles gostaram, o que ndo gostaram, o que acharam estranho, o que
acharam divertido, o que acharam esquisito, sabe, eles sempre compartilham com a gente (FH3).

Os FH também destacaram como buscam proativamente obter o feedback dos héspedes e,
assim, estimular o papel dos héspedes como criadores de valor:

Quando perguntamos aos hdspedes como estd sendo a estadia e o que pretendem fazer na cidade, eles
gostam desse atendimento especial e se envolvem na interacio (FHS).

No entanto, alguns FH relataram que nem todos os héspedes estao interessados em se envolver
e compartilhar informagoes sobre sua experiéncia. Enquanto os turistas de lazer geralmente estao
interessados em se envolver e compartilhar sua experiéncia com os funciondrios do hotel, este
frequentemente nao ¢ o caso dos turistas de negécios, que estao muito ocupados e preferem
passar o0 tempo no quarto.

Em suma, a principal diferenca entre as contas dos PGF e dos FH ¢ que os PGF deram muito
mais énfase & importincia da tecnologia interativa para permitir a participagao dos clientes
na cocria¢io de valor. Por outro lado, os FH, mais uma vez, foram muito mais propensos a
destacar seu préprio papel na interagio face a face. Além disso, os FH mencionaram um aspecto
adicional nao apontado pelos PGF: maior probabilidade de os turistas de lazer compartilharem
suas experiéncias com a equipe, em comparagio com a preferéncia dos turistas de negdcios por
menos interagao.

4.2. RESULTADOS DA COCRIACAO DE VALOR

Tanto para os FH quanto para os PGE aprimorar a experiéncia é o principal motivo para
os héspedes se envolverem nas interagdes com os hotéis. A melhoria da experiéncia conduz a
satisfagdo e emocio positiva face aos hotéis, e até aos destinos:

Acho que, no geral, o que os clientes querem obter de tudo isso é ter uma experiéncia aprimorada.

Claro, isso afetard a satisfacio (PGF4).
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Satisfagao e emogao positiva trazem vantagens estratégicas para hotéis:

Se os clientes conbecerem bons funciondrios amigdveis, tiverem boas interacoes amigdveis com os
Sfunciondrios, ambos se beneficiario disso. Os clientes vio se sentir felizes e satisfeitos. Assim, eles voltario
e recomendardo a outras pessoas que visitem o hotel (FH5).

Em primeiro lugar, de acordo com FH e PGE a emocio positiva e a satisfacao levam a um
maior nivel de envolvimento do cliente ao espalhar o boca a boca de forma positiva, especialmente
quando os hotéis podem atender as necessidades especificas dos hdspedes. Isso inclui nao apenas
recomendagdes a amigos e familiares, mas também boca a boca eletronico positivo, que melhora
a reputagio, a imagem e a confiabilidade dos hotéis. Por sua vez, isso pode atrair mais héspedes
para o hotel, tendo assim resultados econémicos positivos:

Interagoes aprimoradas melhoraram nossa reputagio, especialmente por meio do boca a boca. Quando
sua reputagdo [sic] sobe, isso tem um impacto dbvio em seu desempenho financeiro (FHI1).

Melhores interages aprimoram a experiéncia dos hspedes, que eles compartilham com sua familia,
amigos, parentes etc. Isso pode aumentar nossas receitas ¢ melhorar nossa recompensa financeira,
desempenho financeiro (FHI12).

Uma boa experiéncia leva a satisfacio e pode levar ao boca a boca positivo e recomendacoes a outras
7 1
pessoas e pode levar, claro, a mais clientes para os hotéis (PGF4).

Além disso, o boca a boca positivo pode reduzir os custos de marketing para hotéis, por
exemplo, quando os hdspedes compartilham experiéncias positivas em plataformas online ou
midias sociais. A experiéncia aprimorada também pode permitir que os hotéis cobrem um prego
premium. Além disso, tanto FH quanto PGF destacaram que o aprimoramento da experiéncia
por meio da cocriagio pode aumentar o consumo de outros servigos pelos héspedes durante a
estadia, uma vez que estdo a desfrutar da sua experiéncia, aumentando assim as receitas do hotel:

Quando os hdspedes estiio se divertindo no hotel, eles podem adquirir outros servios. Entio, provavelmente
eles irdo ao spa, se o hotel tiver um, ou tomardo uma bebida ou algo assim (PGF4).

Quando as pessoas gostam da nossa comida, da nossa cozinha, do nosso ambiente, vio gastar mais
dinbeiro. Porque, temos este spa, health club, piscina e normalmente quando eles gostam, vio gastar
muito nestes departamentos (FH7).

Ademais, tanto PGF quanto FH concordaram que maior satisfagio e emogao positiva levam
a visitas repetidas. Quando um héspede fica satisfeito e positivamente emocionado com uma
marca de hotel, ele nao apenas volta ao mesmo hotel, mas também escolhe a mesma marca em
outras cidades:

Se eles estdo felizes, eles voltam também, e nds temos alguns convidados que vém duas e trés vezes por

ano (FH9).

Por fim, as vantagens estratégicas que os hotéis podem obter no processo de cocriagao de valor
nio sao apenas resultado do engajamento dos héspedes devido a sua satisfagio com suas experiéncias
aprimoradas. Durante o processo de cocriagio de valor, os clientes também compartilham feedback
e conhecimento, que, conforme analisado anteriormente, pode levar a um design inovador de
produtos e servicos. Esta ¢ uma vantagem estratégica fundamental para os hotéis. Embora tanto
FH quanto PGF mencionassem esse aspecto, PGF o enfatizava ainda mais. Essa foi a Gnica
diferenca encontrada entre FH e PGF em rela¢io aos resultados da cocriagao de valor.
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5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este estudo procura responder a seguinte questio de investigacio: como os funciondrios de
contato do hotel veem o processo de cocriagio de valor em seus hotéis? A Figura 1 apresenta um modelo
conceitual de cocriagdo em hotéis sob a ética dos funciondrios.

Trés objetivos especificos foram definidos para abordar a questdo de pesquisa: i) identificar
as motivacoes e os papéis dos hoteleiros e consumidores na cocriagao de valor, de acordo com
os funciondrios de contato do hotel; ii) identificar os resultados da cocriacio de valor, segundo
funciondrios de contato do hotel; e iii) entender até que ponto os funciondrios de contato do
hotel veem o processo de cocriagao de maneira diferente dos especialistas em cocriagao.

Nosso primeiro objetivo foi identificar as motivagdes e os papéis dos hoteleiros e consumidores
na cocriagio de valor, de acordo com os funciondrios de contato do hotel. Segundo os FH, os
hotéis participam da cocria¢ao de valor motivados pelo desejo de satisfazer e superar as expectativas,
evitando a codestrui¢do de valor, e aumentar suas préprias vantagens estratégicas. Esses resultados
estdo de acordo nao apenas com o relato dos PGFE, mas também com estudos anteriores (Wu
etal., 2017). De facto, aumentar a satisfagao dos hdspedes é crucial para a obtengao de resultados
econdmicos e vantagens estratégicas que permitam a sobrevivéncia num ambiente competitivo.

Gronroos (2008) afirma que o papel dos hotéis ¢, como facilitadores de valor, fornecer aos
clientes uma base para a cria¢ao de valor na forma de recursos. Payne et al. (2008) argumentam
que os prestadores de servico devem desenvolver oportunidades de cocriagao com os clientes,
implementar solugoes para os clientes e gerenciar encontros com eles. Os resultados desta pesquisa
corroboram esses argumentos. Os PGF sugeriram que os hotéis deveriam facilitar a comunica¢ao
continua para um processo efetivo de cocriagao de valor. Embora tanto PGF quanto FH tenham
referido a importincia da interagao equipe-héspede, os FH deram ainda mais importincia a
isso — o que provavelmente é o resultado de funciondrios enfatizando a importincia de seu
préprio trabalho. Eles também apontaram a importincia de manter uma cultura organizacional
favordvel, recrutando funciondrios qualificados, e fornecer treinamento adicional. De fato, os
fatores organizacionais tém sido considerados criticos para o engajamento dos funciondrios na
cocriacio de valor (Chathoth et al., 2022).

Figura 1. Estrutura de cocriagio de valor do ponto de vista dos funciondrios
Fonte: Elaboragao prépria
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A pesquisa empirica de Harkison (2018) sobre a industria hoteleira da Nova Zelandia descobriu
que os gerentes gerais de hotéis tentam aparecer durante o check-in e o check-out para interagir
e se envolver com os clientes para facilitar a participagao do cliente e criar uma étima experiéncia
para si mesmos. Alguns dos FH nesta pesquisa responderam que seus gerentes de hotel fornecem
orientagoes claras sobre a interacio didria com os hdspedes. Os funciondrios desses hotéis relataram
que recebem e cumprimentam os hdspedes nos restaurantes durante o horério do café da manha,
nos bares, quando passam por recepgdes e outras dependéncias. Com base nisso, pode-se dizer
que uma minoria dos hotéis estd de fato praticando um processo sistemdtico de cocriagao de valor.
Esses hotéis sao em grande parte hotéis de 4 e 5 estrelas de alto nivel. No entanto, os dados das
entrevistas sugerem que a maioria dos hotéis carece de esforco sistemdtico para aprimorar o tipo
de comunicacio e intera¢des necessdrias para a cocriagao de valor. A maioria dos hotéis de nivel
médio e inferior possui apenas formas dispersas de interagao, e estas nao sao sistematicamente
organizadas pela administracio. Esses resultados estao de acordo com Chathoth et al. (2020),
que apontaram que hd mais engajamento dos funciondrios em hotéis de alto padrao. Além disso,
hotéis maiores, especialmente se integrados em cadeias, podem ter mais recursos para investir
na melhoria das competéncias dos empregados (Nguyen et al., 2021; Pikkemaat & Peters,
2006). Harkison (2018) também demonstrou que a cocriagio estava acontecendo em todas as
acomodagées de luxo na Nova Zelandia em estudo.

Pera et al. (2016) sustentaram que, para os clientes, os fatores motivadores para participar da
cocriagdo de valor sao a melhoria da reputagio, experimentagio e motivos de relacionamento.
Da mesma forma, Fiiller (2010) argumentou que a motivagio dos consumidores para participar
da cocriagao pode ser dominada por fatores intrinsecos, como diversio e prazer da criatividade.
Para Wu et al. (2017), o autocrescimento e as recompensas econémicas sao os dois principais
factores concretos de motivagio dos clientes para se envolverem em actividades de cocriagao de
valor. Para os PGE o principal fator motivador para os héspedes participarem das interagoes é o
desejo de experiéncias aprimoradas e obten¢ao de recompensas. Isso estd de acordo com os estudos
mencionados anteriormente. Todavia, as entrevistas com FH revelaram que, na perspectiva deles,
o principal fator motivacional dos clientes para a participagao na cocriagio de valor e interagao
com a equipe é emocional. Em Chathoth et al. (2020), os funciondrios também acreditavam
que conversas informais que ajudavam funciondrios e convidados a se conectarem em um nivel
mais profundo eram cruciais para a cocriagio de valor. Huang e Lin (2020) também destacaram
a importincia das emogdes na cocriagio de valor.

Gronroos (2008) sugere que o papel dos clientes é interagir e integrar os recursos do provedor
para cocriar valor. Da mesma forma, Grissemann e Stokburger-Sauer (2012) argumentam que os
clientes podem ser considerados funciondrios parciais quando assumem o papel de prosumidores
que realizam atividades de criagdo de valor para cocriar suas experiéncias de consumo. De acordo
com nossos resultados, o principal papel dos clientes é o de cocriadores de valor. Contudo, os
clientes também desempenham um papel na correcuperagao ao compartilhar o que poderia ser
melhorado. Enquanto os PGF mencionaram a importincia das tecnologias para estimular a
cocriagio de valor, os FH destacaram principalmente o papel dos convidados como cocriadores
de valor em contextos presenciais. Funciondrios de contato em Chathoth et al. (2020) também
valorizaram a interagdo pessoal fisica sobre as interfaces tecnoldgicas, que foram vistas como um
obstdculo para interagdes de alta qualidade. Segundo FH, embora a maioria dos héspedes do
hotel goste de interagir e compartilhar sua experiéncia com os funciondrios do hotel, hd algumas
excegoes. Os FH mencionaram que os viajantes de negdcios estdo menos interessados em se
engajar e compartilhar experiéncias, conforme relatado também por Chathoth et al. (2020).

O segundo objetivo deste estudo foi identificar os resultados da cocriagao de valor, segundo os
funciondrios de contato do hotel. Pansari e Kumar (2017) argumentam que experiéncias de clientes
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cocriadas afetam o nivel de satisfagio e emogio em relagao & empresa. A investiga¢io quantitativa
de Grissemann e Stokburger-Sauer (2012) concluiu que o grau de cocriagio interactiva afeta
positivamente a satisfacdo do cliente, a lealdade e as despesas com servico. Nas entrevistas, todos
os FH concordaram que as interagoes melhoram a experiéncia cocriada pelos héspedes, o que,
por sua vez, aumenta a satisfagio e a emogao dos héspedes. Suas respostas estao de acordo com
os do PGE A pesquisa empirica de Huang et al. (2019) descobriu que boas experiéncias criam
emogdes positivas, alta memorabilidade, lealdade e propaganda boca a boca. Essa descoberta
sugere que os hotéis precisam ter muito cuidado ao gerenciar as interagdes para evitar emogoes
negativas e criar emogoes positivas.

Pansari e Kumar (2017) afirmam que ¢ aceito por profissionais e académicos que a satisfacio do
cliente resulta em padrdes de comportamento do cliente que afetam positivamente o desempenho
da empresa. Para eles, a satisfagao do cliente é percebida como levando a compras repetidas e
emogdes positivas. Também leva a contribuicées indiretas para a empresa na forma de indicagio
de clientes, influéncia e conhecimento sobre a empresa. Em nosso estudo, os FH reconheceram
que a satisfacio e a emogao positiva estimulam um maior envolvimento do cliente, como boca
a boca positivo (online e offline), compras repetidas e aumento do consumo. Pansari e Kumar
(2017) argumentam que o boca a boca nas midias sociais cria uma rea¢ao em cadeia em um
amplo grupo de clientes e afeta indiretamente os lucros da empresa. Portanto, o envolvimento
do cliente pode reduzir os custos de marketing.

Os hotéis também podem usar o feedback e as sugestdes dos clientes para produzir novas
inovagoes, pois os héspedes podem desempenhar o papel de coinovadores (Shaw et al., 2011).
Para os PGE o feedback do cliente e o compartilhamento de conhecimento podem levar ao design
inovador de produtos e servicos. Entretanto, esse resultado de cocriacao de valor praticamente nao
foi mencionado pelos FH. Isso pode ser resultado da falta de consciéncia de todos os beneficios
que podem ser derivados da cocriagdo de valor. Portanto, é necessdrio melhorar o treinamento
para conscientizar os funciondrios sobre todos os beneficios da cocria¢ao de valor.

Por fim, nosso terceiro objetivo foi entender em que medida os funciondrios de contato do hotel
veem o processo de cocriagio de maneira diferente dos especialistas em cocriagao. J4 mencionamos
como as visdes de FH diferiam das de PGF ao discutir os dois primeiros objetivos. Em suma, as
opinides dos FH foram em grande parte semelhantes as dos PGE No entanto, os FH valorizaram
mais seu proprio papel no processo de cocria¢io de valor e mencionaram menos a importancia
de plataformas e tecnologias para possibilitar a participagao dos héspedes na cocriagao de valor.
Eles também foram menos propensos a se referir ao feedback dos héspedes como uma fonte
potencial de inovagao para os hotéis, conforme sublinhado por Shaw et al. (2011). Dessa forma,
os funciondrios nao tinham pleno conhecimento de todos os beneficios que podem ser obtidos
no processo de cocria¢ao de valor. Enquanto os PGF sublinharam a importincia de esforcos
sistemdticos para manter a comunicagio com os héspedes durante a sua estadia e personalizar a
sua experiéncia, os FH empregados em hotéis de gama baixa e média nio estavam cientes disso,
o que revela falta de orientagdo por parte da gestdo. Sem iniciativas de gerenciamento claras,
¢ muito dificil alcangar o envolvimento sistemdtico do hdspede necessirio para a cocriagio de
valor (Harkison, 2018).

6. CONCLUSAO

Este estudo explorou a visao dos funciondrios sobre o processo de cocriagao de valor em hotéis.
Os autores levaram em conta as motivagoes e papéis tanto dos consumidores quanto dos hotéis,
bem como os resultados do processo de cocriagao de valor. Em geral, as vises dos funciondrios
(FH) estao alinhadas com as visoes dos especialistas (PGF).Porém, as visdes dos FH revelam uma
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falta de consciéncia de todos os beneficios que podem ser derivados da cocriagio, nomeadamente ao
nivel da inovagao e utilizagao de interfaces tecnoldgicas. Essa falta de conscientizagao provavelmente
¢ explicada pela falta de esforgo sistemdtico no nivel gerencial para orientar os funciondrios sobre
como se envolver na cocriagao de valor e personalizar experiéncias. Essa falta de orientagio também
é observada em rela¢io 4 manutengio da comunicagio com os héspedes durante a estadia. Embora
tenha sido encontrado um consenso esmagador entre os PGF sobre a importancia de interagoes
continuas com os hdspedes para cocriar uma melhor experiéncia, apenas funciondrios de hotéis
de 4 estrelas e 5 estrelas de alto nivel relataram esse tipo de interacio sistemdtica, enquanto
funciondrios de hotéis de baixo custo relataram apenas interagdes dispersas que nao conduzem
ao processo organizado de cocriagao de valor. Sem iniciativas claras de gerenciamento, é muito
dificil conseguir esse tipo de envolvimento sistemdtico do héspede.

Esses resultados da pesquisa contribuem para a teoria da cocriagio no contexto hoteleiro. Eles
destacam a importancia de analisar as perspectivas dos funciondrios sobre a cocriagao de valor,
com foco nos antecedentes e nos resultados da cocriagao de valor. A andlise da lacuna entre a
visao dos funciondrios sobre os processos de cocriagao reais e o processo de cocriagao ideal,
conforme descrito por especialistas, sugere desafios que precisam ser superados para aumentar o
engajamento dos funciondrios na cocriagdo de valor.

Nossas descobertas tém implicagées gerenciais. E necessério um esforgo sistemdtico para envolver
os clientes na cocriagao de valor. Os gerentes de hotel devem fornecer orientagio e instrucoes
claras aos funciondrios sobre como, quando e com que frequéncia interagir com os héspedes. Eles
também precisam envolver os funciondrios na geragio de conhecimento sobre as necessidades
e preferéncias dos héspedes. E essencial ndo apenas coletar informacoes sobre as expectativas
do cliente antes de sua chegada, mas também avaliar continuamente a satisfagao durante a sua
estadia, e estabelecer estratégias de acompanhamento para aumentar a cocriagio de valor, construir
a satisfagao do cliente em longo prazo, melhorar as inten¢oes de recomendacio, e fornecer uma
imagem respeitdvel do hotel. Isto implica nao s6 a oferta de formagao, mas também a melhoria
da comunicagio interna. Em particular, melhorar a comunicagio horizontal entre funciondrios
de contato pode facilitar o compartilhamento de informagées (Barnes et al., 2020). Convém
ressaltar que os autores nao defendem que os funciondrios sigam roteiros padronizados, mas
sim que aprendam todos os beneficios da cocria¢ao de valor e desenvolvam as habilidades para
entender as necessidades e emogoes dos clientes e agir de acordo com elas. Por fim, ¢ importante
considerar que nem todos os turistas tém a mesma disposicao de interagir com os funciondrios.
Tanto nossas descobertas quanto as descobertas de estudos anteriores (por exemplo, Chathoth
et al., 2020) revelaram que o turista de negdcios pode preferir niveis mais baixos de interagao.
Assim, as empresas devem adotar abordagens diferenciadas para o encontro funciondrio-turista
de acordo com os segmentos, conforme proposto por Barnes et al. (2020).

A natureza qualitativa deste estudo e seu pequeno tamanho de amostra limitam sua generaliza¢io
e usabilidade em diferentes contextos. Portanto, pesquisas quantitativas para testar a associagao
entre vérios antecedentes e consequéncias da cocriagao podem contribuir significativamente para
o desenvolvimento da teoria. A realiza¢io de pesquisas em uma amostra maior, incluindo clientes
de hotéis, pode aumentar a validade e a confiabilidade dos resultados.

Por fim, esta pesquisa concentrou-se principalmente nas praticas de cocriagio de valor em hotéis de
um Unico pais. A realizagio de pesquisas semelhantes em diferentes contextos culturais em diferentes
paises pode melhorar o rigor dos resultados. Além disso, enquanto os especialistas académicos
consideraram que os principais fatores motivadores para o envolvimento dos héspedes na interagio
era o desejo de experiéncias aprimoradas, funciondrios do hotel consideraram que a motivagao dos
héspedes era emocional. Estudos futuros poderao analisar este tema com maior profundidade.
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