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RESUMO

Objetivo: Este caso para ensino tem por objetivo oferecer aos alunos vivéncia em uma situagao
relacionada a lideranga online, a proposta ¢ fazer com que os discentes analisem o caso
apresentado e se coloquem no lugar de Onofre para discutir solugdes ao dilema proposto.
Metodologia/abordagem: Este caso para ensino ¢ baseado em uma historia real e para sua
construgdo foram utilizados dados coletados por meio de uma entrevista online,
semiestruturada, com o CEO da empresa ¢ pela analise de documentos disponiveis na internet.
Originalidade/relevancia: E possivel identificar aspectos que remetem a Teoria de Lideranga
Online no caso vivenciado pelo CEO da XPTO, bem como por suas agdes e esforcos para se
adaptar majoritariamente ao trabalho remoto.

Resultados: Onofre se depara com a possibilidade de tornar sua empresa majoritariamente
remota. Movido principalmente pela busca de reducdo de custos, ele precisa definir as
principais oportunidades e desafios dessa nova modalidade de trabalho que pretende adotar,
pensar em processos € praticas que permitam desenvolver competéncias para que os lideres
atuem nesse ambiente virtual, além de buscar estratégias para que esses lideres fortalecerem as
relacdes de confianca com suas equipes virtuais.

Contribuicdes tedricas/metodologicas: Propde-se que o caso seja aplicado nos cursos de
Graduacdo em Administragdo e Tecndlogo em Gestdo de Recursos Humanos, nas disciplinas
de Gestao de Pessoas, Gestao de Negocios, Liderancga e Estratégia Empresarial.

Palavras-Chave: Lideranga Online. Trabalho Remoto. Equipes Virtuais. Caso para Ensino.
ABSTRACT

Objective: This teaching case aims to offer students experience in a situation related to E-
Leadership, the proposal is to promote reflection of the students to analyze the case presented
and put themselves in Onoftre's place to discuss solutions to the proposed dilemma.
Methodology/approach: This teaching case is based on a real story and for its construction,
data collected through an online, semi-structured interview with the company's CEO and
through the analysis of documents available on the internet were used.

Originality/relevance: It is possible to identify aspects that refer to the E-Leadership Theory
in the case experienced by the CEO of XPTO, as well as for his actions and efforts to adapt to
remote work driven.

Results: Onofre is faced with the possibility of driving his company mostly remote. Driven
mainly by pursuing for cost reduction, he needs to define the main opportunities and challenges
of this new type of work that he intends to adopt, develop processes and practices that allow
the development of competencies for leaders to act in this virtual environment, in addition to
seeking strategies for these leaders to strengthen relationships of trust with their virtual teams.
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Theorical/methodological contributions: It is proposed for the case to be applied in the
undergraduate courses in Administration and Technologist in Human Resources Management,
in the disciplines of People Management, Business Management, Leadership and Business
Strategy.

Keywords: E-Leadership. Remote work. Virtual teams. Teaching case.

RESUMEN

Objetivo: Este caso didactico tiene como ofrecer a los alumnos una experiencia en una
situacion relacionada con el E-Liderazgo, la propuesta es hacer que los alumnos analicen el
caso presentado y se pongan en el lugar de Onofre para discutir soluciones al dilema propuesto.
Metodologia/enfoque: Este caso didactico se basa en una historia real y para su construccion
se utilizaron datos recolectados a través de una entrevista semiestructurada en linea con el CEO
de la empresa y a través del andlisis de documentos disponibles en internet.
Originalidad/relevancia: Es posible identificar aspectos que hacen referencia a la Teoria del
E-Liderazgo en el caso vivido por el CEO de XPTO, asi como por sus acciones y esfuerzos
para adaptarse mayoritariamente al trabajo remoto.

Resultados: Onofre se enfrenta a la posibilidad de hacer mayoritariamente remota su empresa.
Impulsado principalmente por la blisqueda de reduccién de costos, necesita definir las
principales oportunidades y desafios de este nuevo tipo de trabajo que pretende adoptar, pensar
en procesos y practicas que permitan el desarrollo de habilidades para que los lideres actien en
este entorno virtual, ademas de buscar estrategias para que estos lideres fortalezcan relaciones
de confianza con sus equipos virtuales.

Aportes teoricos/metodologicos: Se propone que el caso sea aplicado en las carreras de grado
en Administracion y Tecnologo en Gestion de Recursos Humanos, en las disciplinas de
Direccion de Personas, Gestion Empresarial, Liderazgo y Estrategia Empresarial.

Palabras clave: E-Liderazgo. Trabajo remoto. Equipos virtuales. Caso de ensefianza.

1. INTRODUCAO
Em 2014 Onofre tomou a decisao de viver um periodo sabatico apos anos de uma carreira
bem sucedida no mercado financeiro. Nesse periodo estudou o estilo de gestao desenvolvido
pelos empresarios Jorge Paulo Lemann, Marcel Telles e Alberto Sicupira, responsaveis pela
construcdo da maior cervejaria do mundo, a AB Inbev, entre outros icones do capitalismo
americano como Burger King (hoje Restaurant Brands International) e Heinz (hoje Kraft
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Heinz). Esse estudo realizado por Onofre originou um livro e também a funda¢do de uma
startup, a XPTO, voltada a area de tecnologia para gestao de recursos humanos, que em formato
de uma plataforma web e mobile oferece a gestdo de desempenho para empresas que querem
destravar seu potencial.

Porém, no final de 2019, ap6s a XPTO ter vivenciado varias conquistas em seu mercado
de atuacdo, Onofre se depara com a possibilidade de tornar sua empresa majoritariamente
remota. Movido principalmente pela busca de reducdo de custos, ele precisa definir as
principais oportunidades e desafios dessa nova modalidade de trabalho que pretende adotar,
pensar em processos € praticas que permitam desenvolver competéncias para que os lideres
atuem nesse ambiente virtual, além de buscar estratégias para esses lideres fortalecerem as

relagdes de confianga com seus times virtuais.

2. O CASO: XPTO

A XPTO oferece as suas organizacdes clientes uma plataforma composta por trés
principais produtos na modalidade software-as-a-service: gestdo de desempenho, pesquisas de
experiéncia dos colaboradores e gestao por metas. Sua plataforma tem ferramentas de avaliagao
de desempenho, metas e objectives and key results (OKRs), feedbacks instantaneos, elogios
publicos, plano de desenvolvimento individual (PDI), 1:1s, pesquisas de experiéncia do
colaborador e people analytics. Seus clientes possuem bastante flexibilidade para parametrizar
a ferramenta de acordo com suas necessidades (branding, valores, competéncias, organograma
e ciclos, por exemplo), com suporte em tempo real.

Fundada em 2018, a XPTO possui sede nos Estados Unidos e tem como investidores
alguns dos principais fundos de venture capital do Brasil e do mundo. Em agosto de 2019 a
XPTO estava fisicamente localizada em seu escritorio operacional em um centro de inovagao
de Sao Paulo, que contava com o apoio de empresas de tecnologia, mantido por um grande
banco brasileiro. Onofre e seu time de lideres estavam presentes na grande maioria dos dias em

uma das mesas do espago de coworking onde podiam conversar e trocar informagdes entre si
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sem mesmo se levantarem de suas cadeiras. Ainda que a XPTO possuisse uma politica flexivel
de teletrabalho, permitindo que todos os seus colaboradores trabalhassem de suas casas quando
precisassem, era claro para todos, que o teletrabalho era na maioria dos casos uma opg¢ao a ser
usada esporadicamente.

O terceiro trimestre de 2019 prometia ser um periodo desafiador para Onofre, fundador
e Chief Executive Officer - CEO da XPTO. A empresa vinha crescendo em ritmo bastante
acelerado - tanto em receita como em niimero de colaboradores. A XPTO cresceu mais de 100%
ao ano desde a sua fundacao -, € 2019 vinha sendo mais um ano de crescimento na casa dos trés
digitos. Sua carteira de clientes tinha se expandido por diversos paises da Europa e estados
Norte Americanos. Até entdo, o atendimento a esses clientes internacionais era feito
basicamente por e-mail, muitas vezes movido pela dificuldade em ter uma equipe disponivel
24 horas, em virtude das diferencas de fusos horarios com o Brasil.

As contratagdes, parte importante do plano de crescimento da organizag¢do, eram muitas
e espalhadas em todas as areas da organizacdo - vendas, pré-vendas, marketing, produto,
engenharia, etc. Porém algumas vezes um pequeno problema surgia, o departamento de Gestao
de Pessoas encontrava 6timos colaboradores capacitados para essas areas, mas que nao estavam
dispostos a se mudar para Sao Paulo, por questdes como mobilidade urbana e alto custo de vida.

As reunides semanais que aconteciam em formato presencial faziam parte da rotina de
Onofre e seus lideres. Os times também tinham essas rotinas e gostavam muito de aproveitar
os minutos finais para confraternizar, falar sobre suas rotinas pessoais, filmes e séries favoritas,
além de trocar de experiéncias e conhecimentos entre os colegas.

No final de 2019, em uma das reunides com seus lideres de times, Onofre compartilhou
suas preocupagoes, sugerindo a alternativa de reduzir a ocupagdo das instalagdes fisicas da
empresa por meio do trabalho remoto. Essa alternativa, além dos impactos financeiros, teria
profundos impactos na cultura, desempenho e clima organizacional, o que precisaria ser
bastante estudado. Estavam todos certos de que a decisdo ndo poderia impactar negativamente

o desempenho da startup, principalmente o seu crescimento de receita.
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Alguns lideres sugeriram entdo transformar a XPTO em uma organiza¢do hibrida, em
que todos os dias a maior parte dos colaboradores trabalharia de suas casas, em regime de
teletrabalho e apenas uma minoria iria ao seu escritério. No entanto, Onofre sabia que nesse
ritmo a startup ficaria sem recursos para financiar o seu crescimento dentro de menos de um
ano e isso faria com que a busca por investimentos de capital de risco fosse potencialmente
desfavoravel para a XPTO.

Com esse cenario a sua frente, pelos dias seguintes Onofre refletiu sobre os gastos que
poderiam ser interrompidos sem comprometer o crescimento da organizagdo. E foi em um dia
qualquer que Onofre teve a ideia de reduzir os custos a partir do teletrabalho e discutiu essa
questdo com a Gerente Financeira.

- Eugénia, o que vocé precisaria para conseguir trabalhar de casa?

Eugeénia refletiu por alguns segundos e respondeu:

- Talvez uma boa internet... uma mesa e uma cadeira confortavel como essa aqui —
Apontou para a cadeira na qual estava sentada.

Onofre olha atentamente para a cadeira da sua colega e questiona:

- Seria legal ter uma dessas em casa mesmo! Mas, sera que trabalhando de casa a gente
consegue ter um ambiente de trabalho feértil? Quer dizer, olha a gente aqui conversando sem
nem precisar sair do lugar.

- E, mas vou falar que por outro lado, tem a chance de eu mergulhar de vez no trabalho,
ndo dar uma descansada nem na hora do almoco.

Na sequéncia, Onofre vira para a mesa ao lado e envolve Celine, lider de Gestdo de
Pessoas, na conversa:

- Celine, vocé acha que nossos lideres estdo preparados para trabalhar com times
remotos?

- Acho que ainda ndo estdo completamente prontos. Precisariamos desenvolver algumas

habilidades que promovessem o trabalho dos times remotos.
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- Algo como manter o senso de equipe, mesmo quando contratarmos colaboradores que
nunca venham para um escritorio? — questiona Onofre.

- Concordo, e acho que é mais do que isso. A comunicag¢do precisa ser muito mais clara
e objetiva do que estamos acostumados. Qualquer mensagem online pode ser mal interpretada
se recebida fora de um contexto.

Onofre entdo acrescenta:

- Também precisamos garantir que nossos lideres continuem conectados as pessoas de
forma individual e ndo apenas coletiva.

- Acho que temos muito para pensar quanto ao preparo dos nossos lideres para esse
novo modelo de gestdo que vocé vem pensando.

Onofre se debruga sobre sua mesa e responde:

- Vocé consegue elaborar melhor um mapeamento do que precisa ser mudado nas
habilidades dos nossos lideres para atuarem nesse ambiente online?

- Claro, Onofre! Te mando por e-mail.

3. DILEMA
Onofre ao buscar a alternativa de tornar a XPTO uma empresa remota, € com a
preocupacao de que ndo houvesse impacto nos resultados financeiros da empresa, vivenciava
um grande dilema. Quais seriam seus principais desafios daqui para a frente? Além da redugao
de custos, quais outras oportunidades teriam com essa tomada de decisdao? Quais processos e
praticas a lideranga precisaria adotar para se tornar uma lideranga online? Que competéncias
precisariam ser desenvolvidas para que seus lideres atuassem nesse ambiente virtual? Como os

lideres da XPTO poderiam fortalecer relagcdes de confiangca com seus times virtuais?

4. GLOSSARIO DE TERMOS
1:1s: One-on-one, sdo reunides periddicas entre um gestor e seu liderado que tratam dos mais

diversos assuntos de interesse dos dois.
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Branding: ¢ um conjunto de estratégias para gerir a marca de uma empresa.

CEQ: Chief Executive Olfficer, ou Diretor Executivo, € o principal executivo de uma empresa.
Coworking: ¢ um modelo de trabalho que se baseia no compartilhamento de espago e recursos
de escritdrio, reunindo pessoas que trabalham nio necessariamente para a mesma empresa ou
na mesma area de atuacao.

Objectives and Key Results: Objetivos e Resultados-Chave, ¢ uma metodologia para orientar
os esforcos das empresas em dire¢do a objetivos cruciais mensuraveis, buscando estabelecer
diregdes claras para alcancar os numeros que indicam o crescimento de um negocio.

People Analytics: ¢ um método de gestao de pessoas baseado na coleta e analise de dados sobre
os funcionarios de uma empresa.

Software-as-a-Service: Software como Servigo, ¢ uma forma de disponibilizar softwares ¢
solugodes de tecnologia por meio da internet, como um servigo.

Startup: ¢ uma “empresa emergente” que tem como objetivo principal desenvolver ou
aprimorar um modelo de negdcio, preferencialmente escalavel, disruptivo e repetivel.

Venture Capital: ¢ um tipo de fundo de investimento focado em capital de crescimento para
empresas de médio porte que possuem carteira de clientes e receita, mas que ainda precisam

dar um salto de crescimento.

5. APENDICE A - E-MAIL DE CELINE PARA ONOFRE

De: Celine <celine@xpto.com>
Para: Onofre <onofre@xpto.com>
Assunto: Mapeamento de Habilidades para a lideranga remota

Ola Onofre,

Fiquei entusiasmada com nossa conversa sobre as habilidades de nossos lideres para termos
um novo modelo de trabalho remoto.

Trabalhei com o estudo das habilidades que temos hoje e potencialmente precisam ser
desenvolvidas, em um plano ainda a ser elaborado, caso realmente decidamos seguir por esse
caminho.
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Competéncias necessarias Realidade XPTO
Nossos lideres tém o costume de combinar atividades com colaboradores
pelos corredores sem formalizag@o e poucas vezes se lembram das
demandas.
Por vezes, trocas de e-mails se estendem em debates por falta de clareza
ou mal entendimento de posicionamento dos interlocutores.
E comum nossos lideres abordarem os colaboradores por whatsapp
mesmo fora do horario oficial de nosso expediente.
Ocasionalmente alguns lideres ndo seguem as cerimonias de feedback
individual no meio do ciclo, o que naturalmente ja pode ser entendido
Habilidades Sociais Eletronicas como auséncia dessa lideranga.
Alguns times ndo t€ém encontros de “construg¢@o de equipe”, atendo-se
apenas as reunioes semanais.
Nao existem cerimdnias para a integragdo de novos membros dos times,
uma vez que o ambiente no espaco de coworking é pequeno e gera
naturalmente esse processo.
Habilidades de construgdo de Os reconhecimentos sdo feitos pelos lideres de forma pontual e informal.
Equipes Virtuais Nao temos mecanismos de reconhecimento entre colegas do mesmo time
ou outros times pares.
Os colaboradores nao se sentem convidados para contribuir com novas
ideias e solugdes nas rotinas das areas.

Habilidades de comunicagao
eletronica

Podemos evoluir com o plano de mudanca tao logo fique mais claro os caminhos que vamos
tomar.

Atenciosamente,

Celine
Lider de Gestao de Pessoas — XPTO
Notas de Ensino

6. OBJETIVO DE ENSINO
O presente caso para ensino tem por objetivo oferecer aos alunos vivéncia em uma
situagdo relacionada a lideranga online. A proposta ¢ fazer com que os discentes analisem o
caso apresentado e se coloquem no lugar de Onofre para discutir solugdes ao dilema proposto.
6.1 Fontes e Métodos de coleta
Este caso para ensino € baseado em uma histdria real e para sua construgao foram

utilizados dados coletados por meio de uma entrevista online, semiestruturada, com o CEO da
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empresa e pela analise de documentos disponiveis na internet. O nome da startup e
personagens foram alterados para preservar a identidade dos envolvidos e da empresa. Além
disso, foi necessaria a criagao de elementos e didlogos de modo a enriquecer a redagao do

caso e proporcionar mais elementos para uma melhor reflexdo por parte dos discentes.

6.2 Relagdes com os objetivos de um curso ou disciplina

E possivel identificar aspectos que remetem a Teoria de Lideranga Online no caso
vivenciado pelo CEO da XPTO, bem como por suas agdes e esforcos para se adaptar
majoritariamente ao trabalho remoto. Este material ¢ sugerido para a aplicagdao nos cursos de
Graduacdo em Administragdo e Tecndlogo em Gestdo de Recursos Humanos, pois promove
debates e reflexdes acerca de tematicas, como: lideranca, tomada de decisdo, gestao de
pessoas e estratégia empresarial.

Sdo apresentados ao longo do caso termos em inglés, frequentemente utilizados no
ambito corporativo principalmente em startups, todos eles explicados através de um Glossario
de Termos disponibilizado ao final da apresentagao do caso, o que também auxilia no

processo de aprendizagem do aluno.

6.3 Disciplinas sugeridas para uso do caso

Gestao de Pessoas, Gestdo de Negocios, Lideranca e Estratégia Empresarial.

6.4 Teoria de Lideranca Online

O proposito da lideranca tradicional ainda tem se concentrado na visado, direcdo,
motivacao, inspiracao e confianga, porém o meio por onde a lideranga ¢ realizada vem
mudando & medida em que organizac¢des adotam novas tecnologias de gestdo de suas
informagdes e de comunicacdo interna e externa. Esta mudanca foi especialmente acelerada
pela pandemia de COVID-19 (Kulshreshtha & Sharma, 2021), que for¢ou diversas

organizacgoes a adotarem o teletrabalho para se manterem operacionais diante das medidas de
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lockdown adotadas pela grande maioria dos paises ocidentais. Assim, nos dias de hoje, lideres
devem ser capazes de fazer suas atividades através de meios eletronicos, em um contexto
virtual (DasGupta, 2011; Alfehaid & Mohamed, 2019).

Em termos conceituais, a lideranga online ¢ percebida como um processo de influéncia
social mediado por avangada tecnologia de informacao (TI) para produzir uma mudanca nas
atitudes, sentimentos, pensamento, comportamento, ¢/ou desempenho com individuos, grupos
e/ou organizagdes (Avolio ef al., 2000). Considera o uso eficaz e a combinacdo de métodos de
comunicagao eletronicas e tradicionais. Implicando a consciéncia de TI atuais, adogao seletiva
de novas de TI para si e para a empresa, ¢ a competéncia técnica no uso das TI selecionadas
(Wart et al., 2019).

O lider online tem a responsabilidade de implementar metas de forma eletronica em
equipes virtuais mediadas por dispositivos eletronicos dispersos no tempo e espago, sendo o
principal meio de comunicacdo os computadores (DasGupta, 2011). Esse lider também deve
estar preparado para entender as equipes virtuais, aprendendo a se comunicar de forma eficaz
e a lidar com a multiculturalidade e questdes éticas buscando aumentar a confianga dos seus
membros da equipe. Além disso, o lider online pode precisar ser capaz de escolher as
ferramentas tecnologicas que melhor apoiam a lideranga eletronica e suas equipes virtuais
(Alfehaid & Mohamed, 2019).

Lideres online conseguem liderar projetos inteiros remotamente e interagir com seus
membros de equipe exclusivamente utilizando TI (DasGupta, 2011; Avolio & Kahai, 2003).
Por exemplo, um lider online participativo pode criar salas online para solicitar opinides de
membros de uma equipe virtual antes de tomar qualquer decisao final ou pode criar enquetes
para descobrir a disposi¢ao de seus membros sobre determinado assunto (Avolio & Kahai,
2003). Nenhum estilo de lideranga € necessariamente o melhor para uma equipe virtual, cabe
ao lider analisar os impactos do trabalho virtual sobre seu proprio estilo de lideranca e se

adequar a ele (Cascio & Shurygailo, 2003).
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Na liderancga online tem-se a necessidade de liderar equipes que se encontram
geograficamente dispersas, denominadas de equipes virtuais. Essas equipes podem ser
examinadas de diferentes angulos, como estrutura, comunicagao, questdes multiculturais,
construc¢ao da confianga, dentre outros (DasGupta, 2011). As equipes virtuais podem ser
formadas por membros que raramente ou nunca se encontraram fisicamente (Cascio &
Shurygailo, 2003). Sdo equipes reais, com pessoas reais — com todas as caracteristicas,
demandas e desafios dos mais tradicionais de equipes organizacionais, exceto que: (a) os
membros trabalham geograficamente em locais de trabalho separados, ou podem trabalhar no
mesmo espacgo, mas em horarios diferentes; e (b) nem toda interagcao pode ocorrer
exclusivamente por meio eletronico, pois pode haver uma boa quantidade de interagdo fisica
de vez em quando (Zaccaro & Bader, 2003).

Ao contrario do trabalho em equipe tradicional, nas equipes virtuais ndo se pode
caminhar até a mesa do colega e buscar ajuda. O membro da equipe virtual precisa ser
proativo o suficiente para buscar outros membros para resolver qualquer problema, sendo
necessario a colaboragdo de outros membros quando enfrentarem situagdes semelhantes
(Alfehaid & Mohamed, 2019). Como no inicio da formagao de lideranga online e equipes
virtuais ocorrem niveis subsequentes de confianca, satisfacdo e atuagdo. Lideres precisam
construir relacionamentos para liderar com eficécia, pois a construgdo de relacdes de
confianga sdo vistas como a chave para uma lideranga online eficaz e de sucesso (Avolio &
Kahai, 2003).

Desta forma, na Tabela 1 Wart ef al. (2019, p. 92-93) definiram seis competéncias que

um lider online de sucesso deve almejar dominar.
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Tabela 1

Competéncias para Lideranga Online

Competéncias

Descrigdo de boas habilidades eletronicas

Habilidades de comunicagdo
eletronica

Clareza de comunicago: a comunicagdo em ambientes eletronicos ¢ muito
clara, bem organizada e permite feedback para evitar erros e suposigdes ndo
testadas.

Falta de comunicag@o incorreta: a comunicagao em ambientes eletronicos é
especialmente cuidadosa para ndo transmitir mensagens ndo intencionais que
deixem o receptor se sentindo insultado ou irritado por causa do tom ou mal-
entendidos.

Gestdo do fluxo de comunicagdo: garante que a facilidade de comunicagéo
ndo solicite comunicacdes excessivas, impedindo a capacidade dos
funcionarios/lideres de realizar seu trabalho. Filtra dados quando eles podem
ser t3o extensos ou complexos que sobrecarregam os funciondrios.

Habilidades Sociais
Eletronicas

Bom suporte do lider: garante que todos os funcionarios em ambientes
mediados por TI recebam comunicagdo personalizada de tempos em tempos.
Usa midia mais rica, como reunides presenciais, telefone e conferéncia virtual
quando apropriado. Garante que as equipes usem métodos de interagdo
robustos e inclusivos.

Habilidades de construgao
de Equipes Virtuais

Motivagdo da equipe: garante que a formagao da equipe ocorra em equipes
virtuais. Ou seja, garante que as novas equipes tenham atividades
introdutorias iniciais, tenham um senso genuino de seu proposito e incentivo
ocasional. Garante que novos membros virtuais sejam introduzidos e
integrados adequadamente.

Responsabilidade da equipe: garante que os individuos em equipes virtuais
sejam responsabilizados por participar e contribuir.

Reconhecimento da equipe e dos membros da equipe: garante que os
membros das equipes virtuais tenham tantas oportunidades de
reconhecimento, recompensas, desenvolvimento e avango quanto os membros
da equipe presencial.

Habilidades de
Gerenciamento de Mudanca
Eletronica

Gerenciamento de mudangas: fornece técnicas de gerenciamento de mudangas
pré-planejando transigdes, monitorando a implementagdo e refinando a pratica
de tecnologia com experiéncia.

Habilidades Tecnologicas
Eletronicas

Moeda com TI relevantes: fica a par das novas T1 e das novas melhorias das
TI. Investiga e compara as TI para garantir que aquelas em uso sejam
otimamente eficazes, dada uma analise de custo-beneficio, incluindo custos
financeiros e de transagao.

Combinando métodos tradicionais e virtuais: o uso das TI adotadas ¢
praticado em uma combinag@o sensata com outras TI e métodos de
comunicagdo tradicionais.

Conhecimento tecnoldgico basico: tem habilidades e inclinagao suficientes
para lidar com varios tipos de quebras de tecnologia em ambientes pessoais e
empresariais, diretamente ou com a ajuda de especialistas em tecnologia em
tempo habil. E capaz de apoiar subordinados e outros quando ha falhas de
tecnologia ou problemas de baixo desempenho.
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Seguranga tecnologica: fornece garantia de armazenamento seguro de
informagoes para privacidade. Esta vigilante contra hackers e violagdes de
sistemas.

Confiabilidade em um ambiente virtual: cria um senso de confianga no lider
em relagdo a honestidade, consisténcia, continuidade, justiga e integridade
geral.

Equilibrio entre vida profissional e pessoal: ndo permite que tecnologias
virtuais invadam excessivamente a vida dos funcionarios. Garante que as
demandas por receptividade do cliente ndo sobrecarreguem os funcionarios.
Gestdo da diversidade: garante que o apoio a diversidade seja tdo bem
monitorado em ambientes virtuais quanto em ambientes presenciais.

Nota. Fonte: Wart ef al. (2019, p. 92-93).

Habilidades de Confianga
Eletronica

7. POSSIVEIS TAREFAS E/OU QUESTOES PARA APLICACAO

As discussdes que o caso promove se tornam relevantes a partir do momento em que os
discentes contribuem com ideias e apontamentos, tendo em vista o enriquecimento da Teoria
de Lideranga Online ¢ o dilema exposto no caso. E importante permitir que os discentes
facam a leitura prévia do caso, e que percebam os comportamentos do CEO Onofte,
colocando-se no lugar desse lider para aprimorar o que vem sendo feito e o que pode ser
executado na XPTO.

Assim, as contribui¢cdes provenientes da turma devem estar em conformidade com o
que o caso apresenta de dados e informagdes. Por isso, o professor provoca a discussdo a
partir dos seguintes questionamentos iniciais: O que ¢ lideranca online? Quais competéncias
que um lider online de sucesso deve buscar dominar?

Nesse direcionamento, os alunos tendem a explorar algumas caracteristicas e
competéncias da lideranga online. O material apresentado anteriormente (Teoria de Lideranca
Online) pode servir como base para esse direcionamento ao docente. As respostas
desenvolvidas pelos estudantes servem para estimular a reflexdo e incentivar a participacao de
todos.

As questdes sugeridas para este caso sdo:

1. Quais seriam as principais oportunidades e desafios enfrentados nessa configuracdo de

trabalho por Onofre e pela XPTO?
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2. Quais processos e praticas poderiam ser aplicados na empresa para desenvolver as

competéncias de lideranga online dos lideres? Utilizar o mapeamento de habilidades

(Apéndice A) como base.

3. Quais estratégias os lideres da XPTO poderiam utilizar em seus times virtuais para

estabelecer e/ou fortalecer relagdes de confianga entre lider-liderados?

8. ANALISE DO CASO E CONEXAO COM A LITERATURA

1. Quais seriam as principais oportunidades e desafios enfrentados nessa configuragdo de

trabalho por Onofre e pela XPTO?

Na Tabelas 2, estao exemplificadas as principais oportunidades que seriam vivenciadas

por Onofre e pela XPTO, com base na Teoria de Lideranga Online exposta por DasGupta

(2011).

Tabela 2
Oportunidades para a XPTO

Oportunidades segundo DasGupta
(2011):

Contexto da XPTO

Capacidade de se comunicar
instantaneamente "cara a cara" com
funcionarios, clientes e fornecedores.

Possibilitaria que XPTO utilizasse uma comunicagdo instantanea,
por meio de video chamadas, realizando reunides com seus
colaboradores, clientes e fornecedores.

Capacidade de usar talento onde quer
que exista.

Permitiria a contratacdo de colaboradores que ndo residem na
regido onde a XPTO esta instalada fisicamente. Muitas vezes
essas pessoas ndo estdo dispostas a se mudar, desta forma,
permaneceriam no seu local de preferéncia, mas acabariam
trabalhando na XPTO.

Oportunidade de melhorar o desempenho
organizacional por reunir melhores
equipes multifuncionais.

A XPTO poderia reunir as melhores equipes de trabalho, pois
seria possivel aproveitar talento que a empresa deseja onde quer
que ele exista.

Capacidade de direcionar melhor
satisfacdo do cliente, fornecendo servigo
24 horas por dia, 7 dias por semana,
usando a metodologia “siga o sol”.

A XPTO poderia ter colaboradores ou equipes trabalhando com
horarios diferenciados dando suporte 24 horas para seus clientes.

Capacidade de cortar custos.

Esse € o principal ponto para a XPTO. Com a empresa
trabalhando remotamente, muitos custos seriam cortados, como
por exemplo reducdo nas despesas de aluguel, energia elétrica,
vale transporte, dentre outros.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022)
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Ja na Tabela 3, estdo exemplificados os principais desafios que seriam vivenciados por

Onofre e pela XPTO, também com base na Teoria de Lideranca Online apresentada por

DasGupta (2011).

Tabela 3
Desafios para a XPTO

Desafios segundo DasGupta (2011):

Contexto da XPTO

Construir uma ponte sobre a distancia
fisica dos seguidores.

A XPTO teria o desafio de aproximar seus colaboradores que se
encontram dispersos geograficamente, buscando a integragdo
das pessoas e equipes de forma eletronica. Principalmente os
novos talentos que vierem a fazer parte da empresa.

Comunicar-se efetivamente por meio
eletronico, transmitir entusiasmo e inspirar
seguidores eletronicamente.

Onofre e a XPTO possuiriam algumas barreiras com relagio a
uma comunicagdo efetiva com seus colaboradores, bem como, a
dificuldade em estabelecerem questdes comportamentais
eletronicamente, como o entusiasmo, engajamento, inspiragao,
confianga e motivagao.

Construir a confianga de alguém que
talvez nunca veja o lider.

Os lideres teriam que superar as dificuldades para tratar a
dimensdo do comportamento humano, buscando construir
relagdes de confianga com seus integrantes de equipe.

Criar uma viavel “presenca” eletronica.

Onoftre e seus lideres precisariam estabelecer ferramentas para
que seus colaboradores de fato estivessem presentes
eletronicamente, se envolvendo das atividades laborais, como se
de fato estivessem presencialmente na XPTO.

Manter o equilibrio entre vida profissional
e pessoal - e ajudando os seguidores a
manter o equilibrio entre vida profissional
e pessoal - neste novo paradigma 24 horas
por dia, 7 dias por semana.

A XPTO necessitaria trabalhar limites com seus colaboradores,
para que haja um equilibrio entre vida pessoal e profissional,
problemas como burnout, depressdo, ansiedade, estresse, ma
postura e outros problemas de saude devem ser evitados.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

2. Quais processos ¢ praticas poderiam ser aplicados na empresa para desenvolver as

competéncias de lideranga online dos lideres? Utilizar o mapeamento de habilidades

(Apéndice A) como base.

Com base no e-mail enviado por Celine a Onofre, foram identificados alguns processos
e praticas a serem implementados na XPTO, buscando o desenvolvimento de competéncias de

lideranca online segundo Wart et al. (2019).
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Joel Souza Dutra

Processos e praticas para desenvolvimento de competéncias na XPTO

Competéncias da

lideranga online

segundo Wart et
al. (2019):

Habilidades
eletronicas segundo
Wart et al. (2019):

Processos e praticas a serem desenvolvidas na XPTO:

Habilidades de
comunicagao
eletrOnica

Clareza de
comunicagio

A XPTO poderia revisar os sistemas de informagao, reunides,
assim como os as praticas de feedback e garantir que as
comunicagdes sejam equalizadas, sem falta ou excesso de
informagao.

Falta de falha de
comunicagao

Garantir um manual de boas praticas que sugiram aos
colaboradores técnicas de comunicagao, evitando jargdes,
palavras ambiguas ou que causem desconforto entre as pessoas.
Adicionar novas politicas e regras de convivio de comunicacao

Gestdo do fluxo de
comunicagio

Revisar o processo e praticas de comunicagdo e identificar
falhas que causem prejuizo a saude dos colaboradores, como
informagdes duplicadas ou em horarios inoportunos.

Habilidades
Sociais
Eletronicas

Bom suporte de lider

Garantir que todos os lideres tenham o treinamento e
familiaridade basica com as tecnologias de informagdes. Incluir
treinamentos e capacitagdes necessarias, fornecidas
internamente ou por fornecedores externos.

Habilidades de
construcdo de
Equipes Virtuais

Motivagdo da equipe

Estabelecer encontros semanais para integragdo de novos
colaboradores, com horarios para compartilhamento de
experiéncias pessoais, assim como valores independentes da
organizagdo. Incluir praticas que incentivem o
compartilhamento de similaridades entre os times e espago para
constru¢do de motivagdo. Introduzir novas funcionalidades em
ferramentas internas para elogios e comentarios positivos entre
colaboradores.

Responsabilidade da
equipe

Desenvolver espago para apresentag@o de trabalhos e conquistas
semanais.

Reconhecimento da
equipe e dos
membros da equipe

Incluir recompensas e prémios para as melhores entregas, no
ambiente virtual. Exemplo: mural de estrelas, espago para
reconhecimento de lideres de boa performance.

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

3. Quais estratégias os lideres da XPTO poderiam utilizar em seus times virtuais para

estabelecer e/ou fortalecer relagdes de confianga entre lider-liderados?

Quando as pessoas no local de trabalho se encontram cara a cara, podem transmitir

sentimentos e inten¢des mais eficazes do que por meio de uma comunicagao online

(Kulshreshtha & Sharma, 2021). Assim, a confiang¢a ¢ importante para o funcionamento de
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qualquer equipe, mas para as equipes virtuais ela ¢ ainda mais critica. Em uma equipe virtual,
a confianca ¢ estabelecida por definir expectativas repetidamente e entdo entregar resultados
que atendem ou excedem aquelas expectativas (Cascio & Shurygailo, 2003).

Assim, sdo apresentadas algumas estratégias que os lideres da XPTO poderiam utilizar
em seus times virtuais para estabelecer e/ou fortalecer relagdes de confianca:

Definir claramente objetivos e processos. Um bom lider comunica suas estratégias de
forma assertiva, traduzindo-a em objetivos e medidas, mostrando a todos como deve ser feito.
Ao atrair os integrantes da equipe para o foco da estratégia, € possivel promover qualquer
mudanga aparente e faz com que todos entendam as consequéncias de suas decisdes (Ivan &
Terra, 2017). No contexto da XPTO, os lideres podem estabelecer objetivos claros e
transparentes, além da documentacdo de processos existentes. Uma alternativa seria criar um
documento que contenha todos esses detalhes e que seja compartilhado com a equipe. Esse
documento pode ser revisado semanalmente durante as reunides, fazendo com que os
integrantes estejam atualizados caso alguma mudanca seja realizada.

Promover uma comunicacgio transparente. Compreender e utilizar as informacdes
recebidas ¢ fundamental para o desempenho de uma equipe, bem como, possuir uma
comunicag¢do focada no conhecimento e compartilhamento de informag¢des (Marlow et al.,
2018). O lider pode colaborar para preencher lacunas na comunicagdo da equipe esclarecendo
conceitos que possam ter significados diferentes para seus membros, pode identificar eventos
importantes, interpreta-los e comunicar essa interpretacdo, promovendo um intercambio
continuo de informacdes (Benoliel & Somech, 2015). Vieira e Carlotto (2021) ainda
acrescentam a necessidade de oferecer instrucao especializada abordando a clareza na escrita,
a defini¢do de prioridades e a gestdo da quantidade em processos de comunicagdao. Na XPTO,
os lideres podem organizar reunides periddicas apresentando atualizagdes sobre o andamento
das atividades, respondendo de forma proativa as diividas e explicando o contexto sobre os
motivos das suas decisdes. Também pode ser criado um plano de agdo e comunicagdo da

equipe para documentar e acompanhar suas decisoes, com links ou informagdes relevantes
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para referéncias, e disponibilizando as diretrizes em um local facil de ser consultado por
todos.

Incentivar a interacio e a construcao de relacionamentos interpessoais. A interacao
da equipe promove o aprendizado, a inovagdo, o relacionamento (Drach-Zahavy & Somech,
2001) e principalmente, a confianga na equipe (Schabram et al., 2018). Com a promogao € o
aprimoramento da constru¢ao de um relacionamento entre os membros de uma equipe, o lider
pode contribuir para desenvolver uma identidade comum e melhorar a cooperacao dentro da
equipe (Benoliel & Somech, 2015). A identificagdo coletiva representa o significado
emocional que os integrantes atribuem a sua participa¢do nessa equipe, ou seja, a sua
sensacdo de pertencimento. E importante que lideres promovam a identificagdo coletiva,
criando uma combinagao certa de interdependéncia de tarefas e objetivos entre os integrantes
da equipe, e mostrem apoio e reconhecimento, para que desenvolvam juntos um historico
compartilhado (Van Der Vegt & Bunderson, 2005). Os lideres da XPTO poderiam promover
alguns momentos para criar vinculos com os membros da sua equipe: celebrando conquistas,
enviando uma mensagem de felicitacdo quando alguém ou a equipe atingir uma meta; realizar
cerimonias por videochamada em aniversarios ou recebimento de um membro novo na
equipe; e promover momentos de integracao que ndo sejam relativos ao trabalho, como happy
hours online, jogos virtuais ou shows musicais.

Oferecer feedbacks recorrentes. Para um gerenciamento de sucesso no trabalho
remoto € necessario a estipulagao de feedbacks recorrentes e defini¢do de expectativas claras
(Bingham, 2021). O feedback coletivo representa uma importante maneira de os lideres
facilitarem a eficacia na equipe. Através do feedback os membros podem refletir sobre essas
conclusdes e emergir uma reflexdo metacognitiva sobre os processos de desempenho da
equipe, produzindo mudancgas nos conhecimentos e nas capacidades de seus membros
(Zaccaro et al., 2001). Na XPTO os lideres poderiam fornecer feedbacks informais
diariamente como pratica continua, por meio de ferramentas de feedback instantaneos, além

disso, programar reunides de feedbacks coletivos ou dindmicas de grupo com seus times
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virtuais para que a equipe se torne mais confiante tendo um espaco para se expressar
abertamente, e reunides individuais para abordar questdes tnicas e verificar o bem-estar do
profissional.

Utilizar ferramentas adequadas. A interagdo de equipes virtuais por meio de
ferramentas tecnologicas, nem sempre permitem conectar e integrar as equipes no trabalho
remoto, o que pode dificultar a construc¢ao de relagdes de confianga entre seus integrantes
(Clark et al., 2010; Makarius et al., 2021). O lider ¢ uma peca fundamental para a defini¢do e
implementagao do trabalho remoto, cabendo a ele construir e adaptar ferramentas que
direcionam a equipe para o alcance dos objetivos planejados (Contreras ef al., 2020;
Waizenegger et al., 2020). Cabe ao lider orientar o time para a construgdo e organizagao de
ambientes virtuais colaborativos que permitem a troca de ideias e documentos tais como
Sharepoint ou pastas compartilhadas em nuvens. Na organizagdo e comunicac¢ao do dia a dia
podem ser utilizadas ferramentas como Teams e equipes do Microsoft Teams ou Slack ou

ferramentas colaborativas similares.

9. POSSIVEL ORGANIZACAO DA AULA PARA USO DO CASO

Este caso serve como instrumento didatico para aprimorar a aprendizagem por meio da
reflexao dos alunos sobre o dilema estudado. Sugere-se que os estudantes facam a leitura
prévia do caso e o professor, caso ache necessario, pode solicitar leituras recomendadas no
decorrer da disciplina, para aprofundar a teoria abordada.

Como forma de avaliar a participagdo dos alunos, tendo em vista que o caso ndo possui
respostas exatas e corretas, sugere-se que o professor solicite uma atividade em grupo, no
final da discussao do caso. O professor pode iniciar a abordagem do caso questionando quem
sdo os principais personagens e o dilema central deste trabalho. Posteriormente apresentar a
Teoria de Lideranga Online, bem como as competéncias que um lider online de sucesso deve
almejar dominar, conforme material apresentado na secao Teoria de Lideranga Online deste

caso para ensino.
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Ap6s a introdugdo ao debate, propde-se que o professor solicite aos alunos dividir a
turma em pequenos grupos, para que elaborem ac¢des de melhorias para a XTPO e discutam as
questdes sugeridas. Para finalizar, ¢ indicado aos grupos que apresentem as a¢des para turma,
e cabe ao professor intervir nas colocagdes de cada apresentacdo e amarrar 0 caso com a
Teoria de Lideranga Online.

Na Tabela 5, recomenda-se a distribui¢ao de horario para a utilizagdo do caso.

Tabela 5
Sugestdo de horarios para a programagao da aplicagdo do caso de ensino
Atividades Duragdo (em minutos)
Leitura do caso 15
Discussao do caso 10
Explicar sobre a Teoria de Lideranga Online e as competéncias que um 20
lider online de sucesso deve almejar dominar
Tempo para responder as questdes de analise propostas (em grupos, a 20

serem definidos de acordo com o niimero de matriculados - sugerido cinco

pessoas por grupo)

Apresentagdo e discussdo das questdes de analise com a turma 55

Total 120 minutos
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2022).
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