indice

PrRerACIO
NOTA DOS AUTORES

CaPiTuLo 1 = O PARADIGMA DA MUDANCA E A MUDANCA DE PARADIGMAS

Uma visdio global datemdtica . .......... ... .. ... ...
O paradigma da mudanca e a mudanca de paradigmas ... .. ..

O paradigma dos biscoitos que nos furtaram {ou que nés furtamos?!) ... ... ...

Os paradigmas come obstdculos & mudanga nas organizagdes

Paradigmas para aactudlidede . ... ... .. oo
O lider como construtor de ambientes organizacionais ... ......... ...
Liderar a mudanca é dificil .. ... .. ...
A profecia que se redliza - o paradigma da “psicolegia da vitéria”
Marx néio foi morxista®! .. ... ...
Estruturadolivio ... ... R—

CAPITULO 2 — NA SENDA DA ORGANIZACAO AUTENTIZOTICA

Infrodugdio .. ...

Mudanca - o eixo da lideranga . . . . . ; : e
Liderar a mudanga: em que direcedo? T P

Organizagdes de elevado desempenho (OED) ............... ...
A multiplicidade de critérios de desempenho/eficécia . ... ... ..
Caracteristicas das OED . ... ......... ... ... ...
Organizacdes autentizéticas . ... ...
“A empresa viva” —riosemvezdecharcos .. ... ... ...

Lideres e seguidores .. ........ ... ... e

Os “treinadores” séio mesmo importantes? . .. . ... ..o
Seguidores eficazes ................
Liderar peloexemplo . .............. - .
Humildade + Determinagéio = Lideranca de nivel 5 R

“Lideranca no século XX . . .. .. e

Simulaconclusiva . ... ... .. ...,

CAPITULO 3 — MUDANGAS, MUDANCAS, MUDANCAS: DIFERENTES ABORDAGENS, DIFERENTES TIPOS . . . ... ..

Um tema de vastissima presenca . ... ... ..o

Abordagens de andlise da mudanga organizacional ... ... oL

Quatro escolas: ciclo de vida, teleolégica, dialéfica e evolucionista

A perspectiva teleolégica — mudar para atingir deferminados propésites .. ... . ...
Diferentes estilos de lideranga para distintas fases do cicdlo de vida .......... ... ..
Uma perspecfiva dialéctica: Dores de crescimento {a dialéctica evoluggio/revolugdo) . . . .
Uma perspectiva evolucionista . .. ...... ... A B BN < « e a it

—_— o o —
O ENONOIONW —

25

27
27
29
30
30
30

37
40
40
43
47
48
50
52

55

57
59
59
61
62
63
66



A interpenetracdio das abordagens
Varios tipos de mudanga .. ... .. ...
Planeada, estratégica, emergente e |mprowsadq
Mudanco incremental vs. mudanca radical .
Como a mudanca incremental e radical se combmam outro mode|o ||ustrahvo
Mudanga ploneada vs. mudanga emergente . .. .. ... ...
Tipos de mudangas — classificacdes “para todos os gostos”
Somulaconclusiva . ... ...

CAPITULO 4 — PORQUE FALHAM AS MUDANGAS, E PORQUE AS PESSOAS RESISTEM A MUDANGCA

Pessoas, pessods, Pessods - . . .. ...

Gestdio incorrecta da mudanga: algumas razdes explicativas . .. ... ... ...
Abordagem incompleta ou parcial .. ... ...
Deficiéncias comunicacionais .. .........
Uso indevido de tipos e técnicas de mudanga

A mente organizacional como obstéculo ... ... ...

Oito erros comuns nos esforc;os de mudanca orgonlzclmoncl

Obstdculos psicossociais: Por que as pessoas resistem & mudanga
Ausénciade confianga .. ... ... ...

Crenga de que a mudanga é desnecessdria ... ... .

Crenga de gue as mudangas propostas ndo séo vidveis

Evitomento daincerteza .. ... .. ... .. ... .. . =P
Ameagas & seguranca e dos interesses pessoais .. ... ... ... I

Receios de perda de poder e status . ... ...

Alteracdio das relacBes sociais . . .. ...

Esforcos/custos de natureza pessoal/fomiliar

Medo de falhango pessoal ... ... ...
Ausénciade participago . ... .0
Ameagca a idedis ou valores centrais .. ... ... ...
“Ocompromissorival” ... ... ... oLl
Percepgdes de injustica . ........... RRRTRRRAGY:
Convénios pessoais desajustados das necessidades de mudanca -
Umavisdoglobal ........ ... ... .. ... : e
Tipologias de resisténcias ede resistentes . . ... ... ... .. ........
Interdependéncia complexa de factores ... .. ...,

Equipas emocionalmente inteligentes . .

Algumos ilustragdes .. ....... .

Inteligéncia emocional do grupo e respectiva eficécia

Organizagdes emocionalmente aptas e mudangas radicais ... ...........
Dinéimicas individuais e organizacionais que se interpenetram . . . . . ..

Receptividade, mobilizago e aprendizagem — a mudanga em trés dindmicas .

DiNGMICas @MOCIONGIS - . . . . oo v e e e e e e e
Somulaconclusiva . .. ..

CaPiTULO 5 - ORQUESTRAS SINFONICAS E BANDAS DE JAZZ: A MUDANCA COMO PROCESSO PLANEADO

OU COMO PROCESSO EMERGENTE . . . . . . . . . . . . .. i e

IntroduclBio . . .. .. e

Vi

67
68
68

71
71
73
74



Mudanca p|uneqdc: diagnéstico, preparagdio, implementagdo, reforgo ... .. .. ..
A visdo dominante nos estudos e nos cérebros dos gestores . . .. ... ... ..
Vantagens, desvantagens eriscos ... ..o

Um processo em oifo passos .. ........ ..

Uma sequéncia a cumprir ... ... . PR e e R : atath
Um sentidode urgéneia . ... . i
Uma poderosa equipa condutoradamudanga .. ... ...
Umavisoeficaz ........ ... e
Comunicar a visdo damudanca ... .. ... ... . o
Empowerment dos empregados . . ... ...
Vitérias alcangadas no curto-prazo ... ... .. TR TS R

Consolidar ganhos e produzir mais mudanga . . . . . O T O S LR LT ST Rrr

Ancorar a mudanca na cultura organizacional .. ..o
Omodelo VIAG RA .. . e
Qutros modelos de conduciodamudanca . ... .. ... ...

Mudanga programdtica: uma faldcia? . . . . . e
Néo h& one bestway! ...........
Estratégias de gestdio da resisténcia & mudanga :
Lideranga da mudanca executada por lideres morais ... ...

Um olhar microscépico: a mudanga emergente . ... ... .. ..
Ocorréncias locais que se disseminam proveitosamente pe|c: orgc:mzocao
Estruturas minimas, orquestras de jozz e jardineiros .. .... ..

MG SIESE o v ot et e e e e e e e e

Somulaconclusiva .. ... e

Anexo - O lider num ambiente de mudanga: McGyver ou JamesBond? . .. ... ... . ..., ..

CAPITULO & — LIDERAR A MUDANCA, MUDAR ALIDERANGA ., . . . .ot i e e oo e e e i et an s

A relevinciado popel dosgestores .. ... ... i

Contrastondo gestdo e lideranga .. .. ... ... ... ... .. S - . o o DEDETRENE

Dois papéis distintos? ... ... ...

Gestoresem T ... ... ... U,

A sindroma da gestéio num contexio de mudan(;c: ....................

“Lideres e gestores: serdo eles diferentes?” . ... .. . .......

Tracos e competéncias de liderangarelevantes ... ... .. ... ool

Lideranca emocional electrizante ©. ... ... ... ... L Lol
Inteligéncia emocional . .. ... ... .
Competéncias emocionais pertinentes para a eficacia de lideranga .. ....... ..
Lideranga ressonante ou galvanizante ... ... . L
Gesldio de emogBes em periodos de mudanga organizacional
AlEpode seraprendida? ... ....... .. ... ...l
Diferentes estilos de lideranga para diferentes situagdes de mudanga . . . .

Quatro estilos de liderana para diferentes niveis de maturidade dos co|dborc1dores R

Ajustar estilos ds situagdes de mudanga .. ... ..

Liderar de acordo com os graus de urgéncia e de resisténcia . . . . .

Mudar a lideranca - a légica contingencial sob ataque ... ... .. ..
Somula conclusiva _ e

vii

136
136
138
141

141

142
143
145
147
147
151

152
153
153
154
154
156
158
159
160
161

163
166
167
168

173

175
176
176
177
179
181
185
17
191
193
194
197
199
200
200
201
203
206
207



CAPITULO 7 — LIDERES TRANSFORMANDO AS ORGANIZACOES

“Tudodepende”® . ................ ......... - i
Um manifesto antfi-contingencial ... ......... .. . . . ... . ... .
Como a confianca se desmorona . ... .............. .. .
Jack Welch — um lider camaleénico? ... .. .. .. ... . ... ...
Lideranga carismdfica . . ................ .
A armadilha do cavaleiro brance ... .. ..
Explosdes de lideranca: faisca, combustivel e oxigénio ... ... ... ... ... ... ..
Algumas teorias explicativas da lideranca carismdtica ... ... .... i
Lideres que se auto-sacrificam . .................., DUSEESEL R . .
Narcisismo e perversidade (carisma - a quanto obrigasl!) . .
Lideranga transformacional . .............. .. .. ... .. . ... .. e
Lideranca transaccional versus transformacional . . . . . . . o
Lideranca fransformacional emudanga ... .......... .. .. . e T
Lideres transformacionais auténticos e impostores — a relevéincia da éfic
“Um assunto do coragBo” .. ......... ...
Stmulaconclusiva . ...

CAPITULO 8 — A LOGICA DE SHAKESPEARE VS. OS SILENCIOS MENTIROSOS: UM MANIFESTO SOBRE A PARTICIPACAO

As duas faces do Janus da participacgo . . . ... .. ...l o s
Alégicade Shakespeare ............. .. .. o
O pensamento grupal - quando os grupos perdem eficiéncia mental AR

A mudanga come contexto propicio ao pensamento grupal . .. ...

Sintomas do pensomento grupal ... ... L L
CondigBes potencialmente contributivas do pensamento grupal ... ... .. . .
Consequéncias . ... .. .. ................. FEHE . . . S e mm e ain s et
Métodos preventivos ... .. ... DS e e e e e
Somula conclusive ... Lo Lo L e
Complemento 1 - Desafiando a sindrome do vaivém Challenger: Dez licges de lideranca

simples {mas dificeis) que podem ser extraidas do desastre .. .. .. ... . ..

Um langamento contra natura? . . . . . . R e e e RSN L L., i
Uma verséio sucinta dos acontecimentos = P oo
Avidez, arrogéncia e cobardia® . . . .. SUFTIGL L N s e nreniaran o s s e e e e o

Obsesséio com a alcance de objectivos pré-determinados
Supresséo ou distorgdio das mds noficias S —
Posi¢des de macho e de cobardia? ... .... ..
As dez simples {mas dificeis) licdes de lideranca

viii

211

213
214
214
217
220
220
221
222
227
230
233
233
23¢9
240
242
243

247

249
250
253
253
255
261
263
265
270

272

272
274
275
277
277
278
279
279

280
281
281
283
284



Complemento 2 - Mecanismos de fomento da inteligéncia emocional da equipa — um poderoso

antidoto do pensamentogrupal ... ... .. 285

Complemento 3 - Groupthink ou Politicothink? A invaséio da Baia dos Porcos e a Guerra do
Vietname: Uma viséio alternativa para a explicaséio de dois fiascos decisérios ... .... 286
Complemento 4 — Groupthink, Spreadthink, Clanthink e Linkthink ... ........ 289
CAPITULO 9 — APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL: ENSINAR A APRENDER/APRENDER A ENSINAR 293
Organizagdio que aprende: uma esponja em constante movimento . . . 295
Amudancadasregrasdojogo . ... .. 296
Aprendizagem organizacional e organizagdio que aprende . . 297
A esponja {mével) embebida que se espreme para voltar a embeber-se e 299
Modos de aprendizagem organizacional 301
Dois duetos e um sexteto . . . . . . PP 301
“Aprendizagem metédica . . . . .. 303
Aprendizagem emergente . . . .. e B P TF (o (P O e P L 304
O processo de aprendizagem organizacional ... . 305
O subciclo da aquisigiio e assimilagdio da informagdio .. ... 305
Aquisictio de informagiio .. ....... ... ... 305
Assimilag@io da informacdio e criactio de conhecimento .. ... ... 308
Q subciclo da utilizacdio do conhecimento . . . . . 309
InovacBio . .. ... .. eieieieie e s e e o ... 310
Rotinizagio .. ................... 310
O processo de desaprendizagem organizacional ... .. ... ... . . ... ... 311
Ruptura . ... ... ... .. .. ... ... 312
Reequilibrio . .................... r o S 313

Sistema inteligente de negécio, visdio peritérica, organizagdo porosa & informagdo,

cultura de consciéncia da envolvente — quatro conceitos relacionados . ....... .. ... 314
O papel dos lideres na criagéio e fomento da organizagdio aprendente . . . . . 315
Lideranga e aprendizagem durante a vida: vogando na crista da quartavaga = ... ... ... ... 318
Somula conclusiva ... 321

ANEXO - Onze ideias e meia (11,5} bastante esquisitas para estimular a aprendizagem e

0 INOVACHO NA SUG BIMPTEST . o . o vt we e e s e oot it 324
CarituLo 10 - EPiLOGO: A “MORAL DA HISTORIA” EM 50 LICOES .. . .. ... ............. 325
Acertezadamudanca . ......... ... ... ... 327
Velhos paradigmas — o sucesso de ontem & inimigo do sucessode amanhad .. . ............ 327
Novos paradigmas — pessoas, pessoas, pessoas . . . 327
Lideres arquitectando os ambientes organizacionais . ... ... ... ..o L. 327
A psicologia da vitéria . .. . . . . G S S D OO GERRT RS aresny: 327
Organizagdes autentizéticas ... e 327
Empresasvivas . . ... .. ... 328
Generais e soldados . . . . .. e 328
A importdncia dos treinadores 328
‘Humildade + determinacéio = liderancadenivel 5 .. L. 328



Mudanga progreamada x mudanca emergente
Mudanga incremental x mudanca radical . . . .
RGsemdguamorna ...................
Mudangas tecnolégicas x mudangas humanas

“A mudanca é intensamente pessoal” . ... ..

O:s ciclos de vida organizacional néie séio uma sina

Diferentes mazelas tratadas por diferentes médicos . . . .

N&o & possivel ndio comunicar . ... ... ..

O risco de andar “airés das modas”

A mente organizacional como obstdculo

Visdes eficazes . ..................
Poderosas equipas de condugéio da mudonc;a
Por que as pessoas resistem & mudanga? . .
Efeitos colaterais do despotismo esclarecido .
Cinismoeparanbia . ................._ ..
Osereoparecer ................
Sagacidade politica ... ... .

Ninguém espera ad efernum .

Orquestras de jazz e jardineiros

Gestéio e lideranca: séo ambas necessarias?
Futuro radiante — mas inalcangével ... .. ..
Gestores e lideres: sdo eles diferentes? . . . . .
Duplalideranga . ......................

Que tragos de personalidade se exigem a um lider para conduzir as mudancas? . .

“Tourada porfuguesa” ... ....... ... ........

Lideranca electrizante, ressonante ou galvanizante .

Lideranga camaleénica . ... .. ..
Explosdes de lideranga . .. . ..
O lado escuro do carisma .
Lideranca transformacional

Lideres genuinamente transformacionais e lideres pseudo-rrqnsformcmonols

Assunfosdocoragdio .....................
A ineficiéncia mental das equipas decisérias . . ..
Quando se recomenda que o lider “esteja calado”

importancia das vozes dissonantes — e a releviincia dos “advogados do diabo
A importancia d d fe | dos “advogados do diabo”

A quarta vaga — a economia baseada na aprendizogem ... ...

A esponija {mével) embebida que se espreme para voltar a embeber-se . . . .

{Injcompeténcias (in}conscientes . . .. ..... . ...
Os erros sGo bem-vindos? . . ........... .. ..
“Um guia de sobrevivéncia para lideres” ... .. ..

Questiondrios e exercicios: Para auto-avaliagdo e para avaliagdio da sua organizagéo

Instrucdes para os questiondrios de auvto-avaliagdo e de avaliagdo da sua organizdgﬁo

Bibliografia ... . ... ... ... . .. .. ... ... ..

328
328
329
329
329
329
329
329
330
330
330
330
330
331
331
331
331
331
332
332
332
332
333
333
333
333
334
334
334
334
335
335
335
335
336
336
336
336
336
337

339
411
479




