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Agenda @y

CRESCENDO

Introducao ]

Porqué a Transformacao Participativa das Organizagdes?

O que éa TPO?

Como desenvolver a TPO?

Conclusdes : algumas convicgoes
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As Areas de Atuagio da Crescendo: Q‘%
Estratégia, Organizacao e Gestao da Mudanca

CRESCENDO
» Definigao de Identidade e Vis&o
Compartilhada * Execugéo Estratégica Norteada
* Formulagé&o Estratégica (Balanced Scorecard)
* Inteligéncia de Mercado * Gestéo Orquestrada de Projetos

» Gestao Estratégica do Capital Cliente  Inteligéncia Estratégica Participativa

Revitalizacao dos
Modelos
de Negocios

Orquestracao
Estratégica

Viabilizacao -
de Organizacées Energizacao
de Alto dos Talentos
Desempenho Humanos
* Transformacao Participativa das Organizag6es » Eficacia Coletiva / Coaching de Equipe
* Integragao pos-fusao * Boas Praticas Gerenciais
* Parcerias/JV em contextos multiculturais » Coaching Executivo
* Modos de funcionamento * Gestao de Crise

© Crescendo Consultoria Pagina 3



A partir de nossa base Brasileira, @y

um crescente escopo internacional de nossos Projetos
CRESCENDO

A Sede Crescendo - Sao Paulo

e Localizacao de projetos Crescendo © Crescendo Consultoria Pagina 4



O que dizem nossos clientes a respeito da colaboragdao com a ( ¢

Crescendo
CRESCENDO

“Agradeco as contribugdes da Crescendo ao longo destes dois anos que nos permitiram
progredir individualmente (eu o primeiro) e coletivamente”
CEO de uma das 100 maiores corporagées no Brasil

“A Crescendo nos lembrou e mostrou de forma pratica que a organizagao e o trabalho
em equipe sao duas alavancas fundamentais de melhoria da performance da empresa.”

CEO global de uma BU de um grupo lider mundial

“In the past two years we have asked Crescendo to help in two critical moments of our
organization and twice your contribution has been extremely substantial and has
positively served the evolution of our company. You thoroughly prepared the diagnosis,
artfully organised the working sessions and debriefs and went through the pain of a very
important follow-up session. Beyond the seriousness of the tools you have used, thank
you for the versatility you have shown in order to adapt to our short preparation time,

various personalities and styles and other necessities.”
CEO da filial brasileira de um grupo industrial multinacional
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Agenda c
CRESCENDO
Introducao
Porqué e para o que a Transformacao Participativa das Organizagoes? J

O que éa TPO?

Como desenvolver a TPO?

Conclusdes : algumas convicgoes
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\Y
O contexto das empresas mudou drasticamente.... @
CRESCENDO

A perda de sentido pelos colaboradores se tornou o grande mal das organizagoes

A organizacao tradicional ‘comando e controle’ se tornou rapidamente
antiquada....para néo dizer totalmente inadaptada aos novos desafios

As exigéncias das novas geragdes estdo mudando fortemente
— Maior busca pelo equilibrio de vida

As empresas nunca foram bombardeadas com tantas informagdes .... e a0 mesmo
nunca tiveram tantas dificuldades para tomar decis&o:

— Complexidade dos fluxos de informacao e das organizagdes
— Conhecimento tacito vs. explicito
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\Y
... E continua mudando mais rapidamente ainda! @
CRESCENDO

O fim anunciado da era do “tudo pela geracao de valor para o acionista”
— Conceito de geracao de valor sustentavel para os stakeholders

Varias empresas chegaram a conclusao de que colaboradores ndo séo recursos ... S&o
pessoas, sao gente!

— Estas empresas ja abandonaram o conceito de RH....
— ..adotando outras nomenclaturas: TH, Diretoria de Gente, Diretoria de Gestao de Pessoas, .....

Emergéncia dos conceitos de Organizacdes 2.0 e de Inteligéncia Coletiva:
— Organizacges‘Network centric’

— O fenbmeno das redes sociais colaborativas (web 2.0) e seu ainda pouco conhecido impacto nas
organizacdes (organizacdes 2.0)

— Emergéncia de um novo conceito em management: a Inteligéncia Coletiva
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No novo contexto da era de conhecimento, surge o conceito ( [ N

do Management da Inteligéncia Coletiva
CRESCENDO

Itens de Management tradicional: Management da Inteligéncia Coletiva
analise Individual e Coletivo (organizagoes 2.0)
O que &7 Desenvolver a autonomia, a motivagao e as Desenvolver e gerenciar 0s recursos
competéncias de um individuo ou de uma intelectuais (conhecimentos, idéias,
equipe inteligéncias) de uma equipe para torna-la
capaz de co-construir, compartilhar e inovar
Finalidade Gerenciar o cotidiano Preparar o futuro
Atividades alvo Baixo contetdo intelectual Alto conteudo intelectual
Métodos de *Taylorismo * Gestdo do Conhecimento
trabalho * Lideranga situacional - Inteligéncia Estratégica Participativa
* Gestao por objetivos * Praticas do querer cooperar, saber

cooperar e poder cooperar

Fonte: Olivier Zara — adaptag¢ao Crescendo
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Cuidar da Transformagao da Organizagao é por esséncia @‘%

uma atribuicao tipica de CEO...
CRESCENDO

E um assunto interno que na maioria dos casos nao diz respeito diretamente aos
acionistas... diferentemente da formulagao da estratégia

— Com a exceg¢éo da macro-organizagao

E a grande alavanca que um CEOQ possui para impregnar mudancas duradouras durante
a sua gestao

— O tempo de vida de um modelo organizacional freqlientemente estéa relacionado ao tempo de
mandato de um gestor

E uma das poucas atribui¢des indelegavel do CEO

O endurecimento do ambiente externo/competitivo intensifica a necessidade de
alinhamento e sincronismo forte entre a organizacgéo e a estratégia
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...No entanto o risco se torna elevado quando um CEO quer @‘%

solucionar sozinho todas as questoes organizacionais
CRESCENDO

O cargo de CEO ¢ absolutamente singular:

Caréncia de informacdes internas neutras

Dificuldade em captar a dura verdade de seus colaboradores

Papel maximo de para-raios das criticas a empresa

Sujeito a inseguranga como resultante da responsabilidade final perante numerosas
decisdes vitais

Inexisténcia de pares e solidao do cargo
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\Y
Porqué a Transformagao Participativa das Organizag6es (TPO)? @

CRESCENDO

Para desenhar solugdes alternativas de organizacao que contemplem uma maior
criatividade e ao mesmo tempo a visdo das necessidades de continuidade operacional

Para mobilizar e motivar as equipes intensamente
— “Liberar as energias”

Para elevar o sentimento de apropria¢ao e identificacdo com a nova organizagao
— Minimizar a resisténcia a mudanca e facilitar a implementacéo....

— ....mesmo se no curto prazo isto pode requer um tempo um pouco maior
+ “A harmonia entre as pessoas aumentou”

, . . . ' ~ "
« “Este é a primeira vez em 25 anos de empresa que eu vejo uma organizagao ser nossa cara

Para elevar o nivel de confianca dentro da empresa
— Lancar uma TPO é o ato de confianca por esséncia de um CEO em relacdo aos colaboradores

Fazer dos colaboradores co-arquitetos da futura organizacao

© Crescendo Consultoria Pagina 12



Agenda @y

CRESCENDO
Introducao
Porqué e para o que a Transformacao Participativa das Organizages?
O queéaTPO? J

Como desenvolver a TPO?

Conclusdes : algumas convicgoes
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Transformacao Participativa das Organizagoes: @%

o que é?

CRESCENDO

stakeholde ‘
valo

estratégia

organizacao

Pessoas
a\of

valor

valc

© Crescendo Consultoria

Implantar com a
participacao de todos
os colaboradores, uma
organizacao que
promova a plena

execucao da
estratégia, com
crescimento das
pessoas e gerando o
valor esperado pelos
‘stakeholders’
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Os temas que estao no escopo ( ¢

da Transformagao Participativa da Organizagao
CRESCENDO

TEMAS ‘HARD’ TEMAS ‘SOFT’

» Estrutura organizacional

Estilos de lideranca

* Localizacdo das funcdes

Cultura organizacional

« Modos de funcionamento e rituais
de gestéo

Management inter-cultural

* Processos de negocio e de suporte Coes3o e alinhamento

» Competéncias essenciais e
especificas

Nivel de confianga dentro da
empresa

* Processos e praticas de gestédo de
pessoas

Inteligéncia Coletiva

A Transformacgao organizacional vai muito além da defini¢ao

do novo organograma e da descri¢cao dos cargos associados
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A transformacao organizacional se apo6ia em quatro alavancas,

\Y
sendo as duas primeiras de natureza “hard” @
mais utilizadas historicamente CRESCENDO
Soft |
|dentidade

Processo

Recursos

Hard

© Crescendo Consultoria Pagina 16



Transformar em profundidade os modelos organizacionais <( ¢
para incorporar o funcionamento em rede

CRESCENDO
ORIENTACAO ‘COMANDO E CONTROLEFE’ ORIENTACAO ‘CONEXAQ E COLABORACAQ’
(BUROCRACIA TRADICIONAL) (A ORGANIZACAO ANTENADA E ENERGIZADA)
MANAGEMENT MANAGEMENT
2.0

1.0
PROPOSITO: PROPOSITO:
GURANCA ATRAVES DA ESTABILIE SEGURANCA ATRAVES DA MUDANEGHR

% %
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candidato natural para a ‘liberar as energias’ no Brasil,
assim como no mundo globalizado CRESCENDO

As qualidades do executivo brasileiro o transformam em um [6”

Segunda a publicacdo Views Wire da Economist Intelligence Unit, as qualidades do
executivo brasileiro que o predestinam a ter sucesso no mundo globalizado sao:

— Carismatico e visionario

— Flexivel e intuitivo

— Cosmopolita por natureza

— Agil no trato das questdes financeiras

— Espontaneidade e energia

Fonte: Economist Intelligence Unit
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A Transformagao Organizacional no ambito de uma empresa @”
passa tipicamente por dois Sub-Projetos Sucessivos CRESCENDO

Sub-Projeto 1 - Macro-Organizagéao:

- Principios nova macro-organizagao

- Estrutura de nivel 1 (comité de dire¢ao)

- Staffing nivel 1 (membros do comité de dire¢ao)

- Governanga corporativa

PI’OjEtO - Principios aplicaveis para a nova organizagao como um todo

A 4

Transformacao
Organizacional

Sub-Projeto 2 - Micro-Organizagao:

- Detalhamento da estrutura niveis 2, 3, 4 ...

- Staffing niveis 2, 3 , 4...

- Agobes especificas de re-organizagao nas Diretorias
- Governanga operacional

A 4
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. . y ~ \®
A filosofia geral da TPO é de uma co-construcao descendente e 4@/
iterativa com alternancia entre etapas de propostas e decisao  zzzscenno

MACRO-  1.Propostas 2. Decisao

ORGANIZACAO

3. Propostas 4. Decisao

MICRO-
ORGANIZACAO
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O que significa “liberar as energias” ? '@%

CRESCENDO

« As empresas possuem enormes jazidas de :
— Entusiasmo
— Competéncias
— Ambicgoes / criatividade
— Energia
« A pergunta é como aproveitar mais estas jazidas, otimizando :
— A contribuicao de todos na dindmica da empresa
— A velocidade de progresso e decisao
— A confianca interna
— QO prazer de cada um no trabalho

* Isso € o objetivo de liberar as energias
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Exemplo de TPO baseada no principio de separacao @9/
entre a gestao dos processos rotineiros \.«

e a gestao dos projetos de melhoria

CRESCENDO

0 Exceléncia Operacional

Q Manter nossa Lideranga (roadmap cont.)

9 Transformando o Amanha (rupturas)

0 Acoes de Coordenagao Grupo

Visao de Responsabilidades

Diretor
(N-1)

(*) GG = Gerente Geral

FOCO 1.a. Rotina (atividade fim= Comprar, Operar, Vender)

EM

PROCESSOS 1.b. Rotina (atividade suporte) / Melhoria de curto prazo
* Melhorias de médio prazo / Projetos de continuidade

FOCO EM

proseros Melhoras delongo prazo Projtos deruptra

23
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A exceléncia dos processos transversais e a autonomia e flexibi!idade Cv
das equipes aumentam a velocidade de execucao das OPERACOES e &

permitem as maiores vitdrias CRESCENDO

(ACREDITAR na capacidade e CONFIAR no engajamento )
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. A . . ~ . n \®
A importancia de uma comunicagao em massa simultanea <( ¢
com todos os envolvidos CRESCENDO
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Nossas Conviccoes de Experiéncia: &
a importancia do processo de Desenvolvimento de Equipes C
para dar suporte ao sucesso de uma TPO CRESCENDO

« A construcdo da coesdo de uma empresa € um processo iterativo que deve
contemplar varias etapas:
— Ele comeca necessariamente pela cabega da empresa

— Ele se estende através da coluna vertebral da empresa, constituida pelos niveis
gerenciais chave (em especial 0s N-2)

— Ele deve atingir as “pernas”

« A coeséo de uma equipe ou de uma empresa se constroi sobre trés pilares:

1. Um projeto comum compartilhado
Por exemplo: ser a maior e a melhor empresa do setor, ser a mais admirada pelos seus “stakeholders”,....
2. Conhecer-se e reconhecer-se mutuamente para capitalizar sobre a diversidade da
equipe e para garantir em permanéncia uma boa “ecologia relacional” do grupo
(convivialidade e capacidade de compartilhar problemas na equipe)

3. Exercer praticas comuns e comportamentos gerenciais no dia a dia, que se tornem um
patrimdénio comportamental coletivo
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Estilos de Lideranca : @y

Evitar a grande armadilha da Autocracia

CRESCENDO
Interesse por i
Tarefas/Resultados A grand_e armadilha
1 para muitos gestores
O Desafio

+ Autocrata ou ‘ Integrador

gerenciador de tarefa

“Meio Termo”

Descompromissado Social ou

= ou “Laissé-faire” “Country Club”
- Interesse elos:
+ P

Colaboradores

Fonte: Blake & Mouton © Crescendo Consultoria Pagina 27



@y

CRESCENDO

Como desenvolver a TPO?
Alguns resultados
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( ¥
Os Objetivos de uma nova organizagao @

CRESCENDO

Nao quebrar a maquina atual
Favorecer a obtencao rapida de novas conquistas
Ser altamente pro ativo no desempenho estratégico do nosso negocio

Reduzir a complexidade de nossa estrutura e expandir a amplitude de
atuacao dos cargos em prol da liberagcao de energias

Agilizar a identificacdo e o desenvolvimento de sucessores em todos 0s
niveis, em especial para as fungdes chave
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Case Crescendo : Programa TPO a Servigo Q’%

da Ambicao“Liberar as Energias”
CRESCENDO

IBERAR AS ENERGIA

TETO : QUAL A
AMBIGAO? @~ — s &
| | | | /’ || \\\
o © : p I
'E '3 : ?{ g "g = |
[} | t (<b) I
PILARES : QUAIS S 3 - - & =22
0S © £ o PR S|
s © Y = c 2 '
PROGRAMAS o ‘S - > o ®| |
TRANSVERSAIS S S < S S|
PARA SUSTENTAR L = - L |
AAMBIGAO? l\ }
. | | | | \\_________I_I ______ R4
—— ' MODELO DE LIDERANGA
ALICERCES? IDENTIDADE: MISSAO / VISAO / VALORES
4
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Beneficios Qualitativos — @'«/

Programa Eficacia Coletiva de uma Equipe de Dire¢ao
CRESCENDO

“Resuma o seu Estado de Espirito com uma Palavra”

Manha dia 1 Tarde dia 2
) Ereiocugado +  Disponivel
. elaxado .
. Aberto . SatISfeI.tO
*  Apreensivo * Receptivo
« Desconcentrado « Dinamizado
«  Expectativa positiva « Tranquilo

« Boa expectativa
«  Compenetrado
«  Concentrado

« Confiante

« Aberto

« Energizado

« |mpactado positivamente

 Diferente de ontem

« Disposicado a mudanca

«  Construindo novos
caminhos

“0 workshop do Projeto Eficacia Coletiva conduzido pela Crescendo foi um divisor de aguas para o
meu relacionamento com meus pares. Desde entdao consegui desenvolver sinergias bilaterais muito

mais efetivas do que em varios anos de convivio prévio.”
Depoimento na convengao anual de um Membro da Diretoria do cliente
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~ . . A " \®
Transformacgao Organizacional de uma Area Comercial : (@/
Resultados Concretos Medidos pela satisfagao dos Clientes  czzscenoo

nota média aritmética dos indicadores de ACOES LANCADAS A PARTIR DE DEZ. 2005
=9 Atendimento Comercial — Produto X NO DPTO COMERCIAL:
CE 7
;T,_J qé 1. REORGANIZAGAO DO DEPTO COMERCIAL
S84 2. PROGRAMA EFICACIA COLETIVA
€
5 5,50 JUNTO A DIRETORIA E EQUIPES GERENCIAIS
5 4,97 V
8
g
© 4
% RESULTADO:
E ° MELHORIA DE 19% DO iNDICE DE SATISFAGAO
= DOS CLIENTES DE NOSSO CLIENTE ENTRE
2 I 2004 E 2006
IS
) 1
2002 2004 2006

(Fonte: Pesquisa independente junto aos 51 maiores
clientes do cliente da Crescendo — Set/Out. 2006
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~ . . y . \®
Transformagao Organizacional de uma area comercial : @/
Exemplo de feedback de um cliente chave CRESCENDO

CLIENTE LINHA BRANCA - Sr. xxx: Responsavel pelo PCP da Unidade de Sao
Paulo

"Em fung¢ao de uma alteragéo de Ultima hora em nosso planejamento de producao,
precisavamos receber um determinado item da XPTO até o dia 02/10/06, segunda-feira,
apesar de termos solicitado para o 1° decéndio de out/06 e ter sido confirmado por ela,
caso contrario corriamos o risco de parar a nossa linha de montagem. Ao negociar esta
antecipacdo com a XPTO, as minhas expectativas acabaram sendo superadas porque,
nao so6 por minha solicitagao ter sido atendida pela equipe de atendimento ao cliente,
mas foi a primeira vez que uma Usina Siderurgica entrou em contato comigo para dizer
que o0 meu pedido n&o seria entregue na parte da manha do dia 02 e sim no final do dia,
explicando os motivos desta alteragao no horario da entrega”.
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@-/

CRESCENDO

Introducao
Porqué e para o que a Transformacao Participativa das Organizages?
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Conclusoes : algumas convicgoes

© Crescendo Consultoria

Page 34



Algumas convicgoes: @-/

Respeitar as 4 Disciplinas de uma Organiza¢ao Saudavel CRESCENDO

AS 4 DISCIPLINAS

1.Construir e manter uma
equipe de lideranca
coesa

4

2. Criar clareza
organizacional

4

3. Comunicar em excesso
sobre a clareza
organizacional

4

4. Reforgar a clareza
organizacional através
dos sistemas humanos

S 2 U

Adaptado de Patrick Lencioni

)
)
)

EXEMPLOS DE APLICAGAO DAS DISCIPLINAS PARA
UM PROJETO DE TRANFORMAGCAO ORGANIZACIONAL

+ Desenvolver desde o inicio a coesdo do comité de diregao
Apoiar-se no comité de dire¢ao para desenhar e implantar as mudangas

* Apoiar-se no trabalho de definicao dos valores e do modelo de lideranga

* Ter a estratégia de longo prazo razoavelmente clara

» Definir claramente as responsabilidades funcionais e transversais de cada
membro da nova equipe de dire¢ao

* Usar e abusar dos eventos de comunicagao para juntar todos os envolvidos
* Multiplicar os workshops para desenvolver uma comunicagao em
profundidade
de forma desdobrada nos varios niveis da organizagao

* Incrementar o papel estratégico da funcao de Gestao de Pessoas e rever as
praticas de gestao de pessoas

* Desenvolver programas de desenvolvimento das liderangas

- Estabilizar e reforgar o funcionamento dos rituais de gestao
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~ . . . ~ \®
Transformacao Participativa das Organizagées: @%
Freios e Alavancas ao seu Desenvolvimento CRESCENDO

FREIOS ALAVANCAS

Cupula descomprometida com as praticas * Exemplo de cima
soft e que n&o pratica a exemplaridade

 Cultura forte de gestdo de pessoas e
Auséncia de ambiente colaborativo / de meritocracia

Desconfianca

. . . « Pratica de feedback construtivo
Estilo gerencial autocratico

 Transparéncia das metas coletivas e
individuais

Cultura do executivo “invulneravel”

Auséncia de cultura de desenvolvimento

de pessoas » Processos de “talent management

consolidados
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@y

CRESCENDO

Para terminar.....
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A
Algumas Frases para Reflexao \Qf

CRESCENDO

O Primeiropasso-de um programa de
drdstica mudanca organigacional’ &
oOVio- —
uma dydstica mudanca pessoal /™
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\Y
Algumas Frases para Reflexao @

CRESCENDO

Leadersy don't just make prodiicty
ond make decisions.

leaders make
Mearung:

John Seely Brown
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A
Algumas Frases para Reflexao \Q—

CRESCENDO

A cmaginacao-ea
presciéncia de wma
UNLCa pessoa Nao-
substituem as de wuma
mudltiddo-.

Gary Hamel- O Futuro da Administragao
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ev

CRESCENDO

Ohrinado\

E-mail: nicolas@crescendo-consult.com.br
E-mail: fred@crescendo-consult.com.br
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