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1. O CASO DA XPAYA
1.1 Introdugao

Este caso de ensino retrata o complexo dilema vivenciado pelo gerente de vendas da
Xpaya, uma fintech brasileira de médio porte. A empresa encontra-se sob intensa pressao para
adotar a Inteligéncia Artificial Generativa (IA-G) como alavanca de transformacgdo digital.
Contudo, a implementacdo da tecnologia ocorreu de maneira fragmentada entre as areas. A
auséncia de uma lideranga clara e de diretrizes estratégicas resultou em resisténcia,
fragmentacdo organizacional e profunda inseguranca dos vendedores, cendrio tipico de baixa
maturidade digital (Westerman, Bonnet, & Mcafee, 2014).

1.2 O Contexto e a Adocao da IA-G na Xpaya

Depois de uma recente rodada de investimentos, a Xpaya visualizou na TA-G um
diferencial competitivo estratégico para seu posicionamento no segmento Business-to-Business
(B2B). A promessa de automatizar tarefas repetitivas, personalizar abordagens comerciais em
escala e fortalecer a inteligéncia analitica era considerada essencial. No entanto, a auséncia de
um plano estruturado de ado¢do da IA-G fez com que a tecnologia fosse utilizada apenas por
algumas areas da empresa, de forma isolada e sem sinergia, falhando ao integrar a Inteligéncia
Artificial (IA) em sua estratégia de negocios (Kitsios & Kamariotou, 2021). A area de vendas,
apesar de ser reconhecida como estratégica para o crescimento da empresa, ainda ndo avangou
na implementacdo da tecnologia.

A TA-G representa um avango significativo na IA, e utiliza algoritmos complexos (como
os baseados no modelo Transformer, introduzido por Vaswani et al., 2017) para criar novos
conteudos, sejam textos, audios, imagens, videos ou cddigos. Os Modelos de Linguagem de
Grande Escala (LLMs) permitem alta produtividade em diversas fun¢des, como atendimento
ao cliente e marketing (McKinsey & Company, 2024). Apesar dos avancos, ha riscos
associados, tais como a disseminagdo de contetidos inexatos e tendenciosos € a presenca de
vieses algoritmos.

Empresas como Google, Microsoft € OpenAl sdo pioneiras, mas o cenario global esta
em evolucdo, com novos players como o DeepSeek-R1, da China, que se destaca pela
transparéncia de codigo aberto (Yee et al., 2024).

A possibilidade de criar agentes autonomos de IA-G amplia o acesso a [A por
profissionais ndo técnicos. Contudo, a falta de regulacdo impde desafios éticos, exigindo
equilibrio entre inovagao, responsabilidade e governancga. O avango sustentavel da IA-G exigira
equilibrio entre inovacdo, responsabilidade social e governanga, garantindo beneficios
tangiveis, sem comprometer a seguranca e os direitos dos usuarios.

Segundo Lee e Qiufan (2022), a 1A reflete o desejo humano de entender a si mesmo.
Apesar do potencial, o Forum Econdmico Mundial (2025a) apontou a desigualdade global na
adocdo da IA, ressaltando a importancia da capacitagao humana.

Assim, a evolugdo da IA e, especificamente, da IA-G, ndo apenas representa um avango
tecnoldgico, mas impde novos desafios a estruturagdo dos processos empresariais € a
qualificacdo da for¢a de trabalho, o que reflete diretamente no dilema vivenciado pelo gerente
de vendas da empresa.



O gerente nacional de vendas reconhece o imenso potencial da IA-G para otimizar os
processos ¢ fortalecer a equipe. Contudo, ele sente-se desamparado em relacao a elaboragado de
diretrizes claras e apoio institucional. A diretoria, embora exija velocidade na adog¢do e no
retorno sobre o investimento (ROI), ndo oferece um plano de capacitacdo abrangente ou uma
estrutura de governanca adequada para implementar a IA-G. Essa pressdo, sem o devido
suporte, reflete a lacuna existente quanto a compreensao do papel da lideranca na transformagao
digital (Henderikx & Stoffers, 2022).

Enquanto isso, os vendedores da equipe do gerente de vendas enfrentam o sentimento
de inseguranga, o0 medo de serem substituidos e a marcante resisténcia a mudanca. O clima
organizacional fragiliza-se e a motivacao da equipe ¢ abalada. O gerente de vendas observa que
ha um abismo evidente entre a promessa de inovagao ¢ a realidade pratica diaria. Os vendedores
experientes desconfiam profundamente da tecnologia, temendo a perda de suas habilidades
humanas e questionando seu novo papel na venda de solugdes (Ulaga & Kohli, 2018).

Por outro lado, colaboradores com perfis mais jovens, que representam a geracao
Millennial (Dutra et al., 2020), usam informalmente ferramentas de IA por conta propria, sem
alinhamento com a estratégia da area, refletindo uma lacuna no engajamento e na clareza de
diretrizes. O medo de serem substituidos ou de perderem relevancia torna-se uma preocupacao
constante, afetando a motivagao intrinseca e extrinseca da equipe (Miao et al., 2007). A aversao
a incerteza, dimensao cultural descrita por G. Hofstede, G. J. Hofstede e Minkov (2010), pode
amplificar essa resisténcia.

Nesse contexto, o gerente de vendas questiona-se: Como liderar e engajar uma equipe
de vendas diante da auséncia de um plano de transformacao claro, em um ambiente de baixa
maturidade digital e com uma diretoria que prioriza apenas resultados rapidos?

Recentemente, o dilema aprofundou-se com um relatorio sobre os denominados A/
Agents, que sdo sistemas autonomos com capacidade de interpretar, agir e aprender com dados
em tempo real, cada vez mais aplicados nas areas de atendimento, vendas e marketing. O
mapeamento do Al Agents Directory (2024) evidenciou a tendéncia crescente dessas solugdes,
que prometem substituir partes do trabalho humano de forma automatizada. A diversidade
desses agentes varia tanto quanto ao foco (prospec¢do, personalizagdo da gestdo de pipeline),
como quanto a facilidade de implementagdo e ao modelo de uso (gratuito ou pago). Entre os
principais agentes estdo SalesGPT e AgentHub, cada qual com vantagens como agilidade,
automacao e escalabilidade, mas também com limitac¢des, como falta de contexto humano, risco
de mensagens genéricas e necessidade de integracdo técnica.

Essa nova informacao ampliou o dilema quanto a maneira como preparar uma equipe
para o presente (IA-G) e para o futuro (agentes autonomos), se o presente sequer foi estruturado
e, na Xpaya, ndo ha diretrizes estratégicas estabelecidas de forma consistente?

1.2.1 Lideranga Transformacional e os Desafios da Transformacao Digital

A literatura sobre lideranca organizacional enfatiza abordagens capazes de mobilizar
equipes diante de mudangas estruturais, entre as quais se destaca a lideranga transformacional,
reconhecida por seu foco em engajamento, em inovagdo e no desenvolvimento das pessoas.
Concebida por Burns (1978) e ampliada por Bass (1990) e posteriormente por Afsar, Badir e
Saeed (2014), essa perspectiva propde que o lider va além das transagdes operacionais, atuando
como agente de inspiracdo e de transformagao.

Trés pilares estruturam essa abordagem: a inspiracao motivacional (construcao de visao
compartilhada e entusiasmo coletivo); o estimulo intelectual (encorajamento a criatividade e ao
questionamento de praticas estabelecidas); e a atencdo individualizada (valorizagdao das
diferengas e promocao do crescimento de cada colaborador). Além disso, contribuigdes como
as de Useem (1998) ressaltaram que a coeréncia entre valores pessoais € organizacionais, a
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clareza de objetivos ¢ a criagdo de ambientes de aprendizado continuo sdo fatores centrais para
liderar com eficdcia em cenarios de incerteza.

Esse conjunto de competéncias ¢ particularmente relevante em contextos de baixa
maturidade digital, como o retratado no caso da Xpaya, em que a auséncia de visao, capacitagao
e escuta ativa da alta lideranca gera desengajamento e resisténcia. A reflexdo sobre esse modelo
de lideranga pode apoiar o diagnéstico € a constru¢ao de solucdes mais sustentdveis para o
dilema apresentado.

1.2.2 Dilema central

O dilema central é como liderar um processo de transformagao digital com base em TA-
G e em agentes autonomos em um contexto de baixa maturidade digital, cultura avessa a
incerteza, equipe desengajada e alta lideranga que exige resultados rapidos, mas sem fornecer

suporte e governanc¢a adequados?

1.2.3 Temas abordados na historia

. Lideranga transformacional em ambientes digitais e o papel dos gerentes de nivel
médio.

. Maturidade digital organizacional e seus impactos na resisténcia a mudanga e na
implementagao tecnologica.

. Etica e inseguranga na automagdo de processos humanos e na redefini¢io do papel
do vendedor.

. Avango dos agentes autonomos de [A (41 Agents) e os desafios futuros para a forca
de vendas.

. Necessidade de alinhamento estratégico da A com os objetivos de negdcio para

evitar a fragmentagao.
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2. NOTAS DE ENSINO
2.1 Objetivo de Ensino

O presente caso de ensino retrata o complexo dilema do gerente de vendas nacional de
uma fintech brasileira, diante da pressao por adotar a IA Generativa (IA-G). A implementagado
fragmentada e a auséncia de lideranca clara e de diretrizes estratégicas resultam em resisténcia,
inseguranga da equipe (impactando sua motivagdo) e fragmentacdo organizacional.

O caso explora a baixa maturidade digital da empresa; os desafios éticos e operacionais
da adogdo descoordenada de tecnologias emergentes; o potencial e a evolugdo da IA-G dos
agentes autonomos; e a necessidade de redefinir o papel do vendedor B2B.

Os objetivos sdo: (1) levar os alunos a refletirem sobre o papel da lideranga
(transformacional e de nivel médio) na transformacao digital, analisando o impacto das decisoes
gerenciais, da cultura organizacional e da motivagdo dos colaboradores na ado¢do de novas
tecnologias; e (2) desenvolver senso critico sobre a necessidade de alinhamento estratégico da
IA, estrutura, cultura e comunicagdo para o sucesso da implementacao da [A-G e de agentes
autonomos, considerando os desafios e a evolugdo global dessas tecnologias.

2.2 Fontes e Métodos de Coleta de Dados

Trata-se de um caso ficticio, com base em estudos recentes sobre transformacao digital,
comportamento organizacional, lideranga, motivacao de vendas, uso e evolucao da IA-G e de
Al Agents em ambientes B2B. A narrativa incorpora tanto insights de pesquisas sobre a geragao
Millennial (Dutra et al., 2020), como o impacto das mudangas tecnoldgicas no papel do
vendedor e o cenario global da TA (FEM, 2025).



2.3 Relagdo com os Objetivos de um Curso ou Disciplina

O presente caso propde uma reflexdo sobre os desafios da lideranga diante das
transformagdes digitais impulsionadas pela IA-G. A partir desse contexto, o caso aborda as
tensdes entre lideres de vendas, profissionais da area comercial e aspectos de governanga
organizacional.

2.4  Disciplinas sugeridas para uso do caso

Sua aplicagdo ¢ especialmente indicada para disciplinas relacionadas a gestdo de
pessoas, a liderancga, a inovagao e a transformacao digital, bem como a gestdo de vendas.

Para potencializar a qualidade do debate em sala de aula, sugere-se que os(as) alunos(as)
realizem uma preparagao prévia, incluindo a leitura das referéncias recomendadas ¢ a realizagao
de uma pesquisa complementar sobre os casos de uso da transformacdo digital com IA.
Recomenda-se ainda que sejam explorados conceitos tedricos ligados a lideranca, a gestdo de
pessoas e a vendas, utilizando bases cientificas reconhecidas, como o Portal CAPES.

2.5  Possiveis Tarefas a Propor para os Alunos:

1. Criar um plano estratégico de adocdo da IA-G para a area de vendas da Xpaya,
com énfase na capacitagdo da equipe e na gestdo da mudanga, incorporando
principios da lideranga transformacional (Bass, 1990; Afsar et al., 2014).

2. Simular uma reunido do gerente de vendas com a diretoria para apresentar um
plano estruturado de adogdo da IA, que alinhe a tecnologia com a estratégia de
negdcios e considere os riscos € os vieses da [A-G (McKinsey & Company, 2024).

3. Discutir as seguintes questoes:

a) Como a lideranca transformacional (Bass, 1990; Afsar et al., 2014) poderia
ser aplicada para engajar sua equipe e promover o comportamento inovador,
considerando o potencial e os riscos da IA-G?

b) Que plano de acdo poderia ser implementado em curto prazo, considerando
seu papel como gerente de nivel médio (Henderikx & Stoffers, 2022), para
iniciar a transformacao digital na area de vendas, superando a fragmentacao?

¢) Como o gerente de vendas pode lidar com perfis de vendedores que possuem
diferentes niveis de aderéncia a Inteligéncia Artificial Generativa (Ulaga &
Kohli, 2018)?

2.6 Possivel organizag¢do de aula para uso do caso

1. Leitura prévia individual do caso e dos artigos obrigatdrios e comparagdo de dois
artigos com uma pergunta reflexiva para a sala de aula.

2. Pesquisa e apresentacdo de exemplos praticos de empresas que podem ter passado
por essa experiéncia de adocao da Inteligéncia Artificial.

3. Discussdo em pequenos grupos sobre as perguntas reflexivas, o case e o
desenvolvimento de planos de agdo para a Xpaya, integrando os conceitos de
evolucdo da IA-G e seus impactos estratégicos e éticos (45-60 min).



4.  Apresentagdo das propostas pelos grupos e debate aberto, com énfase nas
implicagdes da tecnologia (30-40 min).
5. Debriefing do professor com aprofundamento teorico, conexdo com a literatura e
discussao das solugdes mais eficazes, abordando a dimensao técnica, estratégica
e ética da A (30-45 min).
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