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Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderancas?

OJON



Gestao de pessoas é um dos principais desafios das
organizacdes do terceiro setor. Apesar de um significativo
avanco na profissionalizacao e estruturacao dessas
praticas, essas ainda sao organizacdes cuja gestao de
pessoas é marcada pela flexibilidade, com processos
menos formais e mais fluidos. Organizadas geralmente

a partir de causas comuns, o trabalho técnico e/ou de
mobilizacdo é frequentemente priorizado nas organizacdes
dessa natureza. Aléem disso, alguns estudos mostram que
ha uma resisténcia importante a adoc¢ao de treinamentos
e técnicas gerenciais no terceiro setor brasileiro, como se
0 uso desses instrumentos pudesse levar a um desvio em
relacao ao proposito e valores da organizacao.

Ao nao priorizar a pauta de gestao de pessoas,

a maturidade para se lidar com a trajetoria das colabora-
doras e dos colaboradores dentro da organizacao pode
ficar comprometida. Isso pode ter impactos na eficacia do
trabalho, e também na cultura organizacional afetando a
capacidade de engajamento das equipes com 0 conjunto
de valores e objetivos da instituicao.

Esses desafios podem ser potencialmente complexos
em um cenario de crise e quebra de confianca. O caso
do Imaflora mostra como o investimento institucional
em uma gestao estratégica de pessoas € uma resposta
importante para este tipo de cenario.

Crises que envolvem clima organizacional e, especialmente,
guebra de confianca, demandam investimento em
melhorar a comunicacao, aumentar a transparéncia e criar
ferramentas de gestao e mediacao de conflitos. O caso

do Imaflora mostra que € possivel fazer uso da crise para
construir uma solucao sélida, focando no desenvolvimento
humano e na construcao de uma cultura organizacional
forte. Ao trazer o registro desse caso, nosso objetivo é
apresentar ao leitor ferramentas, abordagens e mesmo
iniciativas importantes para inspirar organizacdes do
terceiro setor a aprimorar suas atuacoes.

O guia detalha a experiéncia do Imaflora em enfrentar
desafios internos e externos, como problemas de gestao
e 0 impacto da pandemia em seu objeto de trabalho, e
Como a instituicao superou essas adversidades por meio



de diagnosticos, planejamento estratéegico, reestruturacao
organizacional, construcao de canais de comunicacao

e desenvolvimento de liderancas e equipes. O material
enfatiza ainda a importancia de uma gestao de pessoas
voltada para o fortalecimento da confianca, comunicacao
eficaz, resolucao de conflitos e alinhamento com os
objetivos organizacionais.

Esse material esta dividido em cinco capitulos. Essa
introducao, que apresenta sumariamente o que ocorreu
dentro no caso, seguida pelo Quais problemas busca
resolver?, que detalha o cenario do qual o Imaflora
partiu para desenvolver sua solucao a crise. Depois disso,
o Por que fazer? apresenta potenciais da abordagem

do Imaflora para resolver seus problemas. Em seguida,
temos o capitulo Como gerir uma crise a partir da
gestao estratégica de pessoas?, que faz um esforco de
sistematizacdo de toda a jornada de conhecimento do
problema e implementacdo das solucdes do Imaflora.

O guia se encerra com aprendizados dessa jornada.
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Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

QUAIS PROBLEMAS
BUSCA RESPONDER?




O Imaflora enfrentou desafios institucionais significati-
vos e buscou soluc¢Bes inovadoras para supera-los. Ini-
cialmente, a organizacao enfrentou uma crise interna
gerada por problemas de gestao, agravados pelo con-
texto da pandemia e das decisGes de politica nacional
gue enfraqueceram a area de atuacao da instituicao
(socioambiental). As consequéncias dessa crise geraram
incertezas financeiras e uma grande instabilidade nas
relacdes entre as colaboradoras e os colaboradoras e as
liderancas, fragilizando a cultura organizacional.

A experiéncia do Imaflora mostra como a gestao de cri-
se que combina desenvolvimento institucional e forta-
lecimento das pessoas € um investimento importante
para se alcancar seus objetivos e resultados. Para isso,
foi preciso um cuidadoso diagnostico dos problemas e
uma atuacao estruturada para solucao dessa situacao.

Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

OJON



CENARIO

No final de 2019, o Imaflora enfrentou algumas circunstan-
cias que indicavam que problemas de confianca entre as
equipes e as liderancas. Faltava unidao e compromisso com
0s objetivos da instituicdo, para aléem dos interesses especi-
ficos das areas. Conversas dificeis, para enfrentar os proble-
mas vivenciados, eram evitadas. Essa situacao foi se agra-
vando até que houve conflito explicito e uma significativa
evasao de um grupo de colaboradoras e colaboradores.

A instituicao também passava por uma crise de gestao,
gue gerava instabilidade institucional. Aléem disso, ferra-
mentas de gestao de projetos e de pessoas estavam sen-
do subutilizadas ou desatualizadas, ndao sendo suficien-
tes para os desafios enfrentados. O ultimo planejamento
estratégico ja tinha mais de 5 anos e era necessaria uma
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reestruturacao dos cargos e carreira. Apesar de existentes,
processos de acompanhamento de colaboradoras e cola-
boradores, avaliacao de competéncias e feedback nao se
mostravam suficientes para as necessidades das areas.

O contexto externo intensificou a situacao, especialmente
em 2020. O governo federal vinha se mostrando adverso
nas suas decisdes e indecisdes frente as questdes de con-
servacdao ambiental. Isso repercutia diretamente no trabalho
de campo do Imaflora. Nas visitas aos projetos, as colabora-
doras e os colaboradores se sentiam inseguros e observam
ameacas as comunidades e morte de alguns ambientalistas.
Adensando a isso, a pandemia do covid-19 limitou acoes
presenciais no desenvolvimento dos trabalhos de campo,
impactando na geracao de recursos da instituicao.

OJON



DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Frente a esses contextos, o Imafora compreendeu

0 momento de crise como uma oportunidade para
quebrar ciclos, enfrentar os problemas e implemen-
tar mudancas. O caminho escolhido para isso foi
investir no fortalecimento institucional, retomando
o planejamento estratégico em parceria com o Sen-
selab, e contratando uma consultoria especializada
em cultura organizacional. Essa consultoria, a Sim-
bolicah, teria o papel de construir um diagndstico e
elaborar um plano de enfrentamento da crise.

Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

QUEM SAO 0S PARCEIROS?

SIMBOULICAH E SENSELAB FORAM
PARCEIROS CHAVE PARA A MUDANCA
ORGANIZACIONAL OCORRIDA NO IMAFLORA.

A Simbolicah é uma consultoria cujo propdsito é
transformar pessoas e organizacfes. Atua desde
1997, a partir de uma proposta transdisciplinar
gue focaliza a cultura das empresas e a as
liderancas e programas de desenvolvimento.

O Senselab ¢ uma empresa cujo proposito e
engajar e desenvolver organizacdes da sociedade
civil, empresas, propulsores de ecossistemas e
redes organizacionais. Atuam especialmente na
evolugdo para um sistema econdmico e negocios
regenerativos, e na protecao e regeneracao do
clima, florestas e sociobiodiversidade.

OJON



Neste guia, nos iremos discutir como o trabalho de identifica-
cao do problema e enfrentamento da crise foi desenvolvido
na secao Como gerir uma crise a partir da gestao estrate-
gica de pessoas? Entretanto, nesse momento, importa des-
tacar quais foram os problemas identificados, para que com-
preenda melhor a jornada da mudanca ocorrida no Imaflora.

+ Gestao Estratégica de Pessoas: esse nao era um se-
tor priorizado dentro da organizacao, e seu trabalho
estava conectado especialmente ao cotidiano buro-
cratico do ciclo de vida da colaboradora e do colabo-
rador na organizacao. Nao havia uma area que se de-

dicasse ao desenvolvimento humano e organizacional.

+ Desconexao: as areas e equipes estavam segmen-
tadas, sem uma visao mais alinhada com o todo da
organizacao. Isso impactava o fortalecimento da cul-
tura organizacional e os sentimentos de pertenci-
mento e unicidade entre todos.

+ Falta de dialogo: a comunicacao entre as liderancas e
das liderancas com suas equipes enfrentava desafios,
com pouca assertividade e transparéncia. Esse aspecto
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influenciava na relacao de confianca entre as colaborado-
ras e os colaboradores, que nao se sentiam a vontade pa-
ra se colocarem.

Papel das liderancas: lideres eram reconhecidos pela
sua capacidade técnica, mas nao pela gestao de pes-
soas. Esse era um aspecto pouco trabalhado, havendo
pouco conhecimento sobre ferramentas e mesmo en-
gajamento com essa atuacao.

Cultura Organizacional: o pertencimento a organiza-
cao impactava também o reconhecimento de que os
problemas enfrentados demandavam a atuacao de to-
dos, e nao apenas de dirigentes. Isso gerava um ciclo
vicioso, sem mudanca do quadro.

+ Desenvolvimento pessoal: ainda que o engajamento das

colaboradoras e dos colaboradores em relacao as causas
do Imaflora fosse alto, as equipes apresentavam dife-
rentes estagios de maturidade no cotidiano de trabalho.
Importava, portanto, estimular o autoconhecimento das
equipes e, a partir disso, promover estratégias para o de-
senvolvimento no que foi identificado como fragilidade.

OJON



POR QUE FAZER?

Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderancas?
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GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS
PARA ENFRENTAR DESAFIOS

No cotidiano de uma organizacao, é esperado que Investir na gestao estratégica de pessoas € um caminho
ocorram problemas de diferentes ordens. Estes po- para prevenir que essas questdes ganhem grandes pro-
dem estar relacionados a falta de recursos financei- porcdes ou para lidar com crises. Essa abordagem busca
ros, ao conflito entre equipes, a necessidade de qua- construir a gestao de pessoas tendo em conta os propo-
lificacao das gestoras e dos gestores, entre outros. Sitos da organizacao e uma atuacdo pautada nos diag-
ldentifica-los e trata-los adequadamente, evitando nosticos do problema e do cenario. Isso pode ser feito a
gue se acumulem ou sejam “varridos para baixo do partir de processos de escuta, assim como da analise do
tapete”, é essencial para promover um clima organi- perfil comportamental de liderancas e equipes. Entender
zacional produtivo, assim como o desenvolvimento 0s problemas permite planejar acdes de transformacao
individual das profissionais e dos profissionais da or- mais aderentes ao que a organizacao esta passando. No
ganizacao como um todo. caso do Imaflora, esse processo desencadeou a priori-

zacao do desenvolvimento humano e organizacional a
partir da reestruturacao e formacao de lideres e equipes.

® ®



Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

GERIR PESSOAS €
PAPEL DAS LIDERANCAS

OJON

Ser gestor de uma area € também gerir equipes, e portanto,
pessoas. Ainda que isso possa parecer evidente, atuar des-
sa forma, nem sempre esse aspecto e prioritario nas preo-
cupacoes das liderancas. Ter a gestao de pessoas no foco,
no entanto, é essencial para a fluidez do trabalho e efetivi-
dade das equipes.

O desenvolvimento de pessoas e o fortalecimento da cul-
tura organizacional sdao responsabilidades nao apenas dos
setores direcionados aos recursos humanos, mas de todos
as liderancas da organizacao. Assumir isso coloca as lide-
rancas nao como o demandantes de uma atividade, mas
como agentes das transformacdes necessarias, passando
a atuar como “orquestradores”. Cabe a elas analisar deti-
damente as caracteristicas das pessoas, entender suas ne-
cessidades e identificar seus talentos e pontos de melhoria.
Dessa forma, podem orientar nao so o desenvolvimento
pessoal das colaboradoras e dos colaboradores, mas co-
necta-los a estratégia institucional, alocando-os da melhor
forma possivel na organizacao.




APERFEICOAR A GOVERNANCAE
A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Reestruturar uma organizag¢ao e rever sua governanga pos-
sibilita uma operacao mais alinhada a sua missao e valo-
res, e mais eficiente em relacao aos seus objetivos e metas.
Promover essas transformacdes importa para definir com
clareza quais sao os espacos para discutir e tomar decisoes
sobre cada tema, quem sao as responsaveis e 0s respon-
saveis por isso e quais sao as dinamicas de funcionamento
dessas instancias.

Criar uma area exclusiva para Desenvolvimento Huma-
no e Organizacional (DHO) também importa para apri-

morar as estruturas e politicas internas a organizacao.

No caso do Imaflora, esse movimento possibilitou dedi-
car uma atencao especial para:
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estabelecer uma politica de promocao
e sucessao dentro da organizacao;

aprimorar a descricao de cargos e salarios,
e processos de feedback;

fortalecer a cultura institucional;

criar processos de selecao de talentos alinha-
dos com os valores e competéncias; e

estruturar programas de desenvolvimento
pessoal e profissional das liderancas e equipes.

OJON



Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

GANHOS DE EFETIVIDADE

Alterar a estrutura e a governanca, dedicar uma area

ao desenvolvimento humano e organizacional, e imple-
mentar instrumentos e processos de gestao estrategica
de pessoas, melhora ndao so as relacdes internas, mas
também as entregas da organizacao. Uma restruturacao
gue promova maior integracao entre as areas e opera-
¢ao com maior colaboracdo e distribuicdao de responsa-
bilidades, contribui para otimizar processos e eliminar
eventuais redundancias. Além disso, colabora para for-
talecer a comunicacdao e aumentar a capacidade de re-
solucao de problemas, ja que as equipes se tornam me-
nos dependentes das liderancas na tomada de decisdes.

® ®
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COMO GERIR UMA
CRISE A PARTIR DA
GESTAO ESTRATEGICA

DE PESSOAS?




Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

O Imaflora reestruturou sua organizacao criando mecanis- de agentes financiadores e consultorias especializadas, que
Mos institucionais para a implementacao de uma gestao apoiaram diferentes frentes do processo. Quando considera-
estratégica de pessoas. Para isso, ele fez uso de diferentes MOS 0S movimentos realizados para a transformacao vivida
instrumentos e estratégias, além de contar com a parceria pela organizacao, é possivel identificar as seguintes etapas.

TENDER O
E§ROBLEMA

Focalizar a
transformacao a partir
do desenvolvimento das
liderancas e equipes

Elencar quais Construir instrumentos
sao as mudancas organizacionais para
prioritarias para implementar mudancas

se desenvolver significativas

Construir um
diagnostico a partir
da escuta ativa

PRIORIZQR

AS SoLucHes

® ®



ENTENDER O PROBLEMA
€E PRIORIZAR SOLUCOES

Para promover uma transformacao efetiva dentro de uma
organizacao, € importante ndao s ter uma equipe engaja-

da e motivada a realizar a mudanca, mas tambem enten-

der quais sao os elementos do desafio a ser enfrentado e
como ele é percebido e vivido dentro da organizacao.

Existem diferentes metodologias e ferramentas que per-
mitem ampliar a compreensao sobre a situacao interna
e elaborar diagndsticos baseados em evidéncias. A partir
do levantamento de dados, € possivel identificar os desa-
fios e estabelecer prioridades no desenho das solucdes.

Como enfrentar crises a partir da gestdo de pessoas e o desenvolvimento de liderancas?

As decisdes sobre essa priorizacao tém implicacdes para
o desenvolvimento das estratégias, especialmente, sobre
OS recursos e parcerias que serao mobilizados.

No caso do Imaflora, esse processo foi desenvolvido a
partir de duas estratégias. A primeira envolveu uma escu-
ta ativa bastante detalhada para identificar como a orga-
nizacao operava e quais eram os desafios de clima organi-
zacional. A segunda foi a construgcao de uma visao coletiva
do propdsito organizacional, chave para organizar o pla-
nejamento da atuacao dos anos seguintes.

OJON



ENTENDENDO OS DESAFIOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL
O ponto de partida para esse trabalho foi desenvolver
um conjunto de workshops para a escuta ativa sobre

O cenario com as colaboradoras e os colaboradores da
organizacao, seguido por feedbacks com liderancas, e
areas e equipes do Imaflora. Esse processo permitiu
produzir um diagnostico preliminar sobre as percepcoes
internas relacionadas a cultura organizacional.

WORKSHOp«

Sao ferramentas potentes para a escuta ativa de
grupos, que podem ser conduzidos de forma online ou
presencial. E importante que facam uso de roteiros e
ferramentas padronizadas de registro, para que seja
possivel comparar os resultados das trocas em cada uma
das sessdes. O uso de quadros, post its, e de ferramentas
digitais como o Miro e apresentacdes de Powerpoint
com templates editaveis, contribuem para o registro dos
aprendizados em tempo real.
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Contar com o apoio externo de parceiros especializados
pode ser importante no desenvolvimento desses processos.
Se vocé vai realizar workshops e quer aprender mais sobre
escuta ativa, assim como aperfeicoar sua comunicacao a
partir de modelo e exercicios praticos, consulte os guias 23
e 24 do Programa CopiCola da Prefeitura de Sao Paulo:

Como potencializar a producao e o acesso a informacao
de maneira descentralizada e colaborativa?
repositorio.enap.gov.br/handle/1/7553

Como promover iniciativas puablicas mais
efetivas a partir da participacao social?
repositorio.enap.gov.br/handle/1/7620
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Esse método de escuta foi desenvolvido em parceria com

a consultoria Simbolicah, e foi essencial para definir trans-
formacles a serem aplicadas. Sua implementacao, no en-
tanto, enfrentou um desafio importante: o isolamento so-
cial devido a pandemia covid-19. Conduzidos durante 2020,
demandaram um aprendizado sobre como desenvolver
atividades colaborativas e de reflexao coletiva virtualmen-
te. Se hoje essas ferramentas ja sao relativamente conheci-
das, em 2020, esse era um processo de aprendizagem em
desenvolvimento. Para enfrentar esse desafio, a consulto-
ria fez uso de ferramentas de colaboracao remota, criou

mais encontros do que previsto, e dedicou mais tempo pa-
ra a sistematizacao da coleta das escutas.

Nos workshops com o time de liderancas, buscou-se ma-
pear como as profissionais e os profissionais entendiam
seu proprio papel dentro da organizacao, por meio de
autoavaliacfes sobre gestao de processos, gestao de pes-

Como enfrentar crises a partir da gestdo de pessoas e o desenvolvimento de liderancas?
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FACILITACAO REMOTA

Realizar processos e atividades em
ambientes virtuais de forma colaborativa
pode ser algo bastante complexo. E preciso
desenvolver estratégias para garantir a
fluidez das atividades e a capacidade de
engajamento com a discussao coletiva
online. Se quiser aprender mais sobre
como lidar com essas questdes, acesse 0
Guia de facilitacao remota: solucoes
inovadoras para desafios publicos,
do GNova - Laboratério de Inovacao
em Governo da Escola Nacional de
Administracao Puablica (Enap):
repositorio.enap.gov.br/handle/1/6711
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soas, gestao de negocios e autogestdo. A partir dessa re-
flexao, as percepcdes foram sistematizadas, destacando
pontos de melhoria para impulsionar o desenvolvimento
nos ambitos analisados.

Um ciclo de workshops com as demais areas e equipes tam-
bém fez parte desse processo de compreensao do pro-
blema. Nessa escuta, cada pessoa deveria refletir sobre as
forcas restritivas e impulsionadores de sua propria area,
considerando os diversos atores envolvidos na sua ope-
racao, incluindo financiadores, parceiros, clientes e bene-
ficiarios dos projetos, liderancas e membros das equipes.
Realizaram uma avaliagao 360°, analisando a forma como
se VEém, COmMoO VEm as outras areas e como acreditam que
sdo vistos. Essas percepcoes e avaliacdes levantadas foram
sistematizadas em relatorios de devolutiva, que foram in-
sumos para um manifesto da lideranca e para as ac0es de

melhoria futura dentro e entre as areas.
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Foi 0 nome dado ao documento que
registra como o time de liderancas
gostaria de ser visto e percebido,
assim como os acordos pactuados

entre os diferentes times para alcancar
esse cenario almejado. O manifesto
definiu 0 que deveria ser incentivado,

O que nao poderia ser tolerado e os
compromissos individuais de cada

um com o time. Esse passo foi muito

Importante para reestabelecer a
confiancga das liderancas com o time da
organizacao e fortalecer os vinculos.
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* Esta andlise se baseia em duas matrizes sobre a organizacdo, a SWOT - Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats (Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) e a SOAR - Strengths,
Opportunities, Aspirations and Results (Forcas, Oportunidades, Aspiracdes e Resultados).
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A analise das evidéncias qualitativas coletadas nesses ci-
clos levantou questdes relevantes para diagnosticar situa-
cdao vivida pelo Imaflora. De forma geral, revelou uma falta
de comunicac¢ao assertiva e transparente entre membros
das equipes, entre liderancas, de liderancas com suas
equipes e, tambéem, entre areas. Permitiu entender que
existiam lacunas de gestao de pessoas, especialmente
relacionadas ao desenvolvimento das liderancas. A equi-
pe de lideranca era muito capacitada em termos tecnicos,
mas tinha a necessidade de avancar em relacao as ferra-
mentas de gestdo, assim como de entender o seu papel na
construcao de uma cultura organizacional.

No que diz respeito as equipes, apontou que a organizacao
atuava de forma segmentada, sem uma visao sistémica de
trabalho. Também foi possivel observar diferentes niveis de
maturidade emocional e profissional entre as pessoas. Mui-
tas colaboradoras e colaboradores se sentiam confiantes
em relacdo a sua autoimagem e a percepc¢ao de suas areas,
tendendo a atribuir exclusivamente as liderancas a respon-
sabilidade pelas falhas observadas. Os workshops permiti-
ram rever posicoes e como todos poderiam colaborar para
a melhoria do clima organizacional e trabalho da equipe.
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A experiéncia dos workshops apontou ainda para a neces-
sidade de identificar os valores organizacionais e explorar
pontos sensiveis da cultura interna, buscando fortalecé-
-los. Vale destacar que, para o sucesso desse processo, foi
importante ter uma equipe engajada e aberta a mudanca,
além de envolver uma quantidade razoavel de pessoas.
Cerca de 30% da organizacao participou dos workshops,
permitindo a realizagao de uma escuta robusta.

Para responder a situacao identificada, optou-se por tra-
balhar elementos de cultura organizacional por meio de
uma metodologia de desenvolvimento de equipes. Os

cinco desafios das equipes, de Patrick Leoncioni, servi-

ram de inspiracao para definir os cinco pilares de forta-
lecimento da cultura: confianca, conflito, compromisso,
responsabilidade e resultado.

Os desafios funcionaram como pilares para desenvolver

instrumentos de planejamento, chamados Mapas de Acao.

Os mapas buscaram orientar o desenvolvimento de me-

n i

lhorias nas areas . Dos cinco pilares, “confianca”, “conflito”
e “compromisso” foram estabelecidos como eixos direcio-
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> DESAFIOS DAS EQUIPES DE ALTA PERFORMANCE

Segundo essa abordagem, as cinco disfun¢fes de uma equipe sao:

Auséncia de confianca: falta de disponibilidade de se
mostrar vulneravel. Membros das equipes ndao sao genuinamente
abertos uns com os outros em relacao a seus
erros e pontos fracos, dificultando a construcao de confianca.

Medo de conflito: relacionada com a anterior, faz com que a
equipe tenha receio e recorrem a discussoes veladas e
comentarios reservados ao lugar de discussdes saudaveis.

Falta de comprometimento: sem espaco, membros da
equipe nao se sentem comprometidos com as decisdes tomadas.
Isso leva a uma falta de clareza e direcao, pois as decisoes
sao tomadas sem o envolvimento total da equipe.

Evitar a responsabilidade: fuga de acao para
melhorar aspectos evidentemente negativos.

Falta de atencao aos resultados: quando membros da equipe

colocam suas necessidades individuais acima das metas da equipe.

Isso pode levar a uma competicdo interna e a um desalinhamento
dos objetivos, prejudicando o sucesso do grupo como um todo.
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nadores para a elaboracao destes instrumentos. Os Ma-
pas definiram objetivos a serem alcancados e detalham
acoes concretas para alcanca-los, atribuindo também res-
ponsaveis e prazos para a sua realizacdo, para cada area. PLANO ESTRATE'GICQ

E um instrumento que define, para determinado periodo,
0S objetivos organizacionais e as estratégias para que
estes sejam alcancados. Assim, permite uma visao clara
do futuro da organizacao e auxilia as gestoras e 0s
gestores na tomada de decisdes. A Plataforma Conjunta
disponibiliza diversos conteudos sobre planejamento
para o terceiro setor, entre eles planejamento estrategico.

..... : cceooecoc e e ................................ ParamaiSinformagaes,acesse:
2021 e 2023. Ele foi elaborado de forma colaborativa a , ,
conjunta.org/tema/planejamento

partir de contribuicdes da equipe e do Conselho Dire-
tor do Imaflora, assim como de 25 especialistas em te- '
mas diversos. Sua construcao foi resultado de um pro-

Paralelamente, a consultoria parceira Sense-Lab foi en-
volvida na reestruturacdao e desenvolvimento organi-
zacional do Imaflora, para realizar a frente de trabalho
centrada no planejamento estratégico e nas readequa-
cOes de estrutura para efetivar os objetivos definidos.
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Cesso muito rico, que uniu as pessoas e promoveu o
reengajamento com o proposito do Imaflora. Baseado
na Teoria da Mudanca, este documento fornece uma

............................................................. planejamentol ) monltoramento e 3 avallagéo E representada

visao abrangente dos desafios enfrentados no contex-
to externo ao Imaflora, assim como dos principais ato-
res de interesse envolvidos no seu campo de atuacao.

O planejamento estabeleceu metas especificas a serem
alcancadas e definiu trés areas principais de atuacao pa-
ra a organizacao: (i) Uso da terra e mudancas climati-
cas nos setores agropecuario e florestal; (ii) Cadeias

florestais e agropecuarias responsaveis; e (iii) Cadeias \QN-

da sociobiodiversidade e desenvolvimento territorial.
Estas atuam em conjunto com areas transversais que
dao suporte para as atividades fim, como Recursos Hu-
manos (RH), Desenvolvimento Humano e Organizacional
(DHO), Comunicacao, entre outras. Essa abordagem bus-
Cou ainda reunir projetos e iniciativas relacionados entre
Si para concentrar os esfor¢cos em torno de cada eixo es-
tratégico, aumentando assim a interacdo entre as areas e
promovendo maior integracao na organizacao.

Q
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E uma abordagem que ajuda a planejar e alcancar mudancas
especificas em um contexto. Ela define de forma clara objetivos
e resultados almejados de curto, medio e longo prazo, bem
como as condicdes necessarias para alcanca-los, orientando o

graficamente por uma rede que mostra como as atividades
estao relacionadas aos resultados esperados, descrevendo a
cadeia de efeitos necessaria para que a mudanca aconteca.
Na Plataforma Conjunta, € possivel acessar uma variedade de
conteudos sobre Teoria da Mudanca.
Para mais informacoes, acesse:
conjunta.org/tema/teoria-da-mudanca-planejamento

BUSQUE APOIO EXTERNO:

O apoio de parceiros externos, como a Simbolicah e o Senselab
no caso da Imaflora, € um recurso muito valioso para alcancar os
objetivos da organizacdo. Estabelecer parcerias € uma boa forma

de acessar conhecimentos especializados, novas metodologias

e tecnologias, e trazer novos olhares para os problemas

enfrentados pela organizacao, contribuindo para aprofundar a

compreensao e aprimorar as estratégias de melhoria.
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CAPTAR RECURSOS PARA
DESENVOLVIMENTO

INTERNO TAMBEM IMPORTA

No terceiro setor, € muito comum que a captacao de
recursos financeiros seja voltada para viabilizar as
atividades de execucdo dos projetos conectados a

mMissao da organizacao. Investimentos em aspectos de
gestdao, como no desenvolvimento institucional, embora
fundamentais, nao costumam ser de facil captacao.

Considerando que muitas organizacdes operam com

limitacao de recursos, é essencial buscar apoio e parceiros
para investir também na melhoria organizacional.
Para saber mais sobre como captacao de recursos,
acesse os conteudos da Plataforma Conjunta:
conjunta.org/tema/captacao-de-recurso

Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?
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ESTRUTURAR A ORGANIZACAO

ApOs a realizacao do diagnostico e planejamento estratéegi-
CO a partir de percepcoes e decisOes coletivas de todas as
equipes, o Imaflora fez esforcos importantes para concreti-
zar os objetivos estratégicos definidos. Entre eles, destaca-
-se a criacao de uma area de Desenvolvimento Humano e
Organizacional (DHO), para além da area de Recursos Hu-
manos existente. O DHO passa a liderar a¢cbes determinan-
tes para a reestruturacao de gestao de pessoas do Imaflo-
ra. Além disso, houve um investimento no aprimoramento
da estrutura organizacional e de governanca. Essa mudan-
ca trouxe mais clareza sobre quais os espacos institucio-
nais para participacao e tomada de decisao.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL € DE GOVERNANCA
Reestruturar e aprimorar a governanca de uma
organizacao nao sao passos simples. Demandam o
esforco e engajamento de todos, aléem de um processo
de planejamento e compreensao de que os resultados
Nnao sao imediatos, precisam de tempo para maturacado.
No caso do Imaflora, essa reestruturacao foi dividida em
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duas fases, uma focada na macro governanca e outra
na integracao transversal.

Foi desenhado um novo modelo organizacional baseado
em quatro eixos de atuacao diferentes, com finalidades
especificas. Dois eixos reunem as diversas areas funcio-
nais, voltadas as atividades fim ou ao suporte a essas en-
tregas. Os outros dois reunem e criam espacos coletivos
para promoc¢ao de questdes especificas — como a dissemi-
nacao da cultura organizacional.

Dessa forma, foram reorganizadas (com definicao mais cla-
ra sobre o que seria discutido e decidido nesses espacos)
ou criadas no Imaflora as seguintes instancias formais de
dialogo: Comité Gerencial; Reunides dos Eixos Estratégicos;
Reunides Trimestrais; Reunides de Equipe; e 0s espacos
Imaflorar (para fomentar a cultura) e CRIMA (que busca ar-
ticular representantes para discussao sobre as formas de
trabalho e direitos trabalhistas). E importante ressaltar que
essa nova organizacao esta em desenvolvimento, atuan-
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do com diferentes capacidades. O Imaflorar e CRIMA, por
exemplo, representam um esforco para fortalecer a cul-
tura organizacional e o cuidado com as relacdes trabalhis-
tas, ainda nao foram plenamente implementadas.

A estruturacdao desse modelo buscou promover mais
transparéncia e participacao dentro da organizacao,
com maior colaboracao, distribuicao de responsabilida-

des e participacao na tomada de decisdes entre as areas.

COMECE PEQUENO:

Desenvolver acdes de forma coletiva e tomadas de
decisao compartilhadas demandam principalmente
um esforco de garantir espacos para discussao.
Construir momentos especificos, como reunioes
trimestrais de acompanhamento e revisao dos
objetivos para definicao sobre 0s proximos passos
de maneira interareas, por exemplo, ja contribui para
um desenvolvimento organizacional mais horizontal.
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Importa ainda destacar o papel crucial da Secretaria Exe-
cutiva do Imaflora para a implementacao das mudancas.
Para a reestruturacao, foi fundamental ter um acompa-
nhamento mais de perto. As diretoras Executiva e Execu-
tiva Adjunta foram figuras responsaveis por conduzir de
maneira mais focada essas iniciativas, contribuindo para
0 sucesso das transformacfes ambicionadas pelo Projeto.
Essa atuacao também incentivou o trabalho conjunto com
as demais liderancas, potencializando o alinhamento e a
permeabilidade dessas mudancas na organizacao.

DESENVOLVIMENTO HUMANO €

ORGANIZACIONAL €E A GESTAO DE PESSOAS
Compreender o problema permitiu identificar a
importancia de se priorizar a criacao de uma area dedicada
ao desenvolvimento humano e organizacional. Essa decisao
foi essencial para institucionalizar praticas de contratacao,
caracterizar os cargos, e estipular salarios e planos de
carreira. Alem disso, o DHO foi chave para implementar,
acompanhar e dar suporte ao desenvolvimento de uma
gestdo de pessoas estratégica no Imaflora, com destaque
para iniciativas de formacao e desenvolvimento.
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Priorizar o DHO é essencial para que uma organizacao au-
mente sua capacidade de atrair, reter, desenvolver e en-
gajar as colaboradoras e os colaboradores. Ele também
Importa para conectar os objetivos e metas organizacio-
nais com as praticas de gestao de pessoas a serem imple-
mentadas na organizacao e nas equipes pelas gestoras e
gestores. Sua atuacao acompanhando o desenvolvimento
das equipes importa ainda para promover mudancas de
cultura organizacional, e promover um clima produtivo.

O Imaflora ja possuia um setor de pessoas (RH) antes da
crise institucional. No entanto, seu trabalho era muito de-
dicado ao fluxo cotidiano de departamento pessoal, ha-
vendo pouco espaco para trabalhar as oportunidades de
desenvolvimento de pessoas. Alem disso, as iniciativas de
avaliacao de desempenho existentes nao eram suficientes
para promover o desenvolvimento pessoal e a faltavam
de diretrizes claras para potencializar seu uso.

O DHO deu espaco para a formacdo e implementacao
de praticas e diretrizes mais estratégicas para pensar as
avaliacbes de desempenho, os cargos, os salarios, as car-
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reiras e mesmo o ciclo de vida da colaboradora e do colabo-
rador na organizacao. Entre elas, destaca-se o trabalho de
estruturacdao de cargos, identificando as competéncias, habi-
lidades, e escopo de atuacao. Essa estruturacdo trouxe ainda
diretrizes para os salarios, e uma maior compreensao da es-
trutura hierarquica nas equipes.

Considerando o ciclo de vida da colaboradora e do colabora-
dor na empresa, a area também esta desenvolvendo diretri-
zes e ferramentas para a estruturacao de carreiras e para 0s
processos demissionais. O DHO institucionalizou a possibili-
dade de processos de sucessao entre setores, tornando mais
transparente a promocao.

O Imaflora também investiu em trazer a avaliacao de compe-
téncias e perfil comportamental para diferentes espacos e mo-
mentos do ciclo de vida da colaboradora e do colaborador. A
avaliacao de competéncias e de perfis comportamentais pas-
SOu a ser parte da estruturacao de equipes e da contratacao.
Ela também esta conectada a construcdo das AvaliacGes de de-
sempenho e ao Plano de desenvolvimento individual (PDI) pro-
posto para as colaboradoras e os colaboradores.
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O PDI € um plano de acao que busca alinhar os interesses da
organizacao aos desejos da colaboradora e do colaborador.
Ele tem o intuito de aprimorar e construir habilidades

e comportamentos que contribuam para um melhor
desempenho das colaboradoras e dos colaboradores.

Para ser desenvolvido, ele demanda inicialmente uma
avaliacao de desempenho, que busca trazer um olhar
integral para o colaborador a luz de suas atividades.

A Avaliacao de desempenho no Imaflora utiliza a ferramenta
CHAVE (abreviacao de Competéncia, Habilidade, Atitude,
Valores e Entregas). As competéncias, habilidades, atitudes,
valores e entregas acompanhadas estao conectadas as
necessidades do cargo e aos propositos organizacionais
definidos pelo Imaflora no planejamento estratégico e na
governanca coorporativa.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO INDIVIDUAL (PDI)
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Feita a avaliacao, sao realizadas rodas de conversas
para refletir onde as pessoas estao e onde pretendem
chegar, e construir um plano de acao do que deve ser
feito naquele ano para o aprimoramento individual e
qual sera o papel da lider e do lider e da organizacao
nesse caminho. Essa etapa é extremamente
importante e deve ser priorizada.

O PDI é registrado de maneira padronizada, em

uma plataforma, que requer o detalhamento das
informacdes da avaliacao de competéncias. Ainda
gue seja importante que a avaliacdo seja organica e
favoreca a cultura do dialogo, o uso dessa ferramenta
é importante para sistematizar esse processo,
evitando a fragilidade de processos sem registro e
contribuindo para a transparéncia.
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Essas mudancas denotam uma reestruturacao estrategica
Nnos processos de gestao de pessoas e desenho de areas.
A mudanca na governanca e o foco no desenvolvimento
humano e organizacional permitiu:

+ Rever como a instituicao estava lidando com as pes-
soas que a compodem, aprimorando processos e dan-
do mais transparéncia a organizacao.

+ Conhecer o potencial e pontos a serem desenvol-
vidos das equipes de forma a permitir uma melhor
composicao frente ao perfil esperado para as areas.

+ Entender que estruturar e potencializar o desenvol-
vimento das colaboradoras e dos colaboradores é
fundamental para se conquistar objetivos de forma
solida e com valor.

Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?
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DESENVOLVER PESSOAS

O Imaflora realizou um grande investimento no fortale-
cimento das suas equipes para enfrentar as fragilidades
identificadas no clima organizacional.

Parte do investimento esteve em colocar a prioridade na
gestao de pessoas dentro do cotidiano das equipes. O
Imaflora identificou que a priorizacao da gestao de pes-
soas nao poderia estar apenas na construcao de dire-
trizes e materiais. Era preciso engajar as equipes, e es-
pecialmente lideres nas mudancas, colocando-0s como
corresponsaveis pelo processo de transformacao e pelos
propositos organizacionais.

Priorizar a gestao de pessoas nao é facil - nem para

a organizacdo, nem para as equipes. E preciso dedicar
tempo, planejamento e, principalmente, sensibilizacao de
todos. Para ser efetivo, é importante que esteja no coti-
diano assim como as outras atividades mais técnicas.

Como enfrentar crises a partir da gestdao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

O desenvolvimento de liderancgas foi central para come-
car a trilhar esse caminho. A liderancga foi definida como
foco estratégico para esse processo de reestruturacao.
A principal ideia é que a figura de lideres e essencial para
Se cascatear as transformacdes de cultura organizacional
para dentro das equipes. Isso ocorreu atraves da atuacao
participativa, troca de conhecimento, e implementacao de
instrumentos de gestao de pessoas alinhados com as de-
finicbes estrategicas da organizacao.

Além disso, é crucial fortalecer lideres para que possam
implementar mudancas e conduzir o processo de trans-
formacao, essencial para o desenvolvimento da institui-
¢do. Sem seu engajamento e sem que eles tenham as
ferramentas necessarias para promover as mudancas, o
planejamento nao ganha consequéncia na atuacao.

OO,



Parte importante da estratégia de engajamento esteve
na construcdo coletiva de corresponsabilizacao pelos
objetivos organizacionais e enfrentamento dos desa-
fios. Sensibilizar as colaboradoras e os colaboradores, e
especialmente lideres, em relacdo a esse papel envolveu
diferentes estratégias de comunicacao, endomarketing e
treinamentos.

O desenvolvimento de pessoas no Imaflora passou tam-
bém por compreender de maneira mais profunda o
perfil pessoal de lideres e equipes. Isso contribui para
mapear e alocar as equipes de forma a dar condicdes
para que cada um desenvolva atividades mais aderen-
tes as suas competéncias e habilidades, e desenvolva
aquelas que possui maior dificuldade a partir da troca
com os demais lideres e equipes. O autoconhecimento
é uma ferramenta poderosa, que ajuda a compreender
a importancia da complementaridade no trabalho con-
junto. Isso fortalece as relacdes e facilita a transicao en-
tre diferentes espacos organizacionais.
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COMO FOI FEITO?

autoconhecimento e a
corresponsabilizacao
a partir dos Workshops
Iniciais (2020 e 2021)

gestao da
singularidade e
Assessment (2021)

trilha de formacao
para liderancas
(2022 - 2023)

Fortalecimento das
identidades a partir
das percepcdes sobre
a lideranca e area

Mapeamento
dos perfis
comportamentais

Gestao de
pessoas e das
singularidades

Modelos de
lideranca e mindset

Ciclo de
feedbacks e
autoconhecimento

Papéis da
lideranca




O processo de desenvolvimento das liderancas passou por
pelo menos trés ciclos de formacdo interligados. Foram en-
volvidas boa parte das liderancas do Imaflora: 17 coorde-
nadoras e coordenadores e 8 gerentes. Esses ciclos de ati-
vidades trouxeram ferramentas para o autoconhecimento,
corresponsabilizacdao, engajamento e desenvolvimento de

competéncias como lideres e gestoras e gestores de pessoas.

O AUTOCONHECIMENTO € A CORRESPONSABILIZACAO A
PARTIR DOS WORKSHOPS INICIAIS (2020 € 2021)

O diagnostico do problema tambéem teve um papel
formativo dentro da instituicdo. Lideres foram estimulados
a refletir sobre os modelos de liderancas (gestoras e
gestores de pessoas, processos, negocio e autogestao)
para identificar qual se aproximava do seu perfil, a partir
de como se viam (fatores impulsionadores e restritivos) e
qual era seu foco de atuacao.

Lideres também precisaram construir o seu manifesto com
acordos sobre o modelo de lideranca e atuacao desejavel
firmados de forma coletiva, sobre os quais todos sao res-
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ponsaveis. Isso contribuiu para sublinhar que, alem da li-
deranca técnica, também era preciso era ter uma lideran-
ca de equipes e pessoas.

De forma complementar, as liderancas precisaram refletir
e registrar suas percep¢Oes nao apenas sobre sua propria
area, mas tambeém sobre as demais areas da organizacao.
Refletir e identificar desafios do seu trabalho e dos demais
contribui para a maturidade de lideres enquanto gestoras
e gestores. Além disso, eles também puderam ter acesso a
COmMO a propria area e atuacao era percebida, evidenciando
fragilidades e dando ferramentas para priorizar no que era
preciso investir para aprimorar.

O resultado desse movimento inicial foi a elaboracao de
Planos de Acao por areas, nos quais foram indicados os
aspectos que poderiam ser melhorados, funcionando co-
MO um guia para a atuacado futura de lideres.
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GESTAO DAS SINGULARIDADES

€E ASSESSMENT (2021)

Entender que cada pessoa da equipe é unica, e traz
conhecimentos, potencialidades e fragilidades distintos
na sua atuacao profissional foi um dos aprendizados
mais relevantes da priorizacao de uma gestao
estrategica de pessoas do Imaflora.

Esse aprendizado foi construido a partir da implementa-
¢ao de uma abordagem de gestdo da singularidade, que
reconhece que cada membro da equipe tem habilidades,
necessidades e potenciais unicos. O objetivo desse tipo
de gestdo e oferecer orientacao, engajamento e capaci-
tacdo estratégica condizentes com as caracteristicas indi-
viduais de cada membro, promovendo um ambiente de
trabalho mais eficaz e preparado para o futuro.

Para conhecer as singularidades das colaboradoras e
dos colaboradores, o Imaflora faz uso da ferramenta
Assessment. Essa ferramenta permite elaborar um ma-
peamento do perfil utilizando instrumentos da ciéncia
comportamental. Ela desenvolve uma analise sistema-
tica de cada membro da equipe, identificando os princi-
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pais aspectos do perfil de cada um. Para o Imaflora, esse
foi um investimento em autoconhecimento como estra-
tégia para desenvolvimento humano.

Isso porque o Assessment é utilizado como ferramenta para
identificar caracteristicas pessoais de cada uma das colabora-
doras e dos colaboradores, e também como seus perfis con-
versam com as areas, funcdes e propositos institucionais.

Para sua elaboracao, o Imaflora realiza 4 testes: cognitivo,
perfil, habilidades e comportamento psicolégico. Inicial-
mente foi pensado para o mapeamento de perfil de geren-
tes, mas foi estendido para coordenadoras e coordenado-
res e atualmente permeia a organizacao como todo.

O resultado da avaliacao informa como a pessoa esta em re-
lacao as dimensGOes avaliadas (adequado, em desenvolvimen-
to ou em outro patamar de performance). As suas devolutivas
Sao uma oportunidade para as gestoras e 0s gestores realiza-
rem aconselhamentos de carreira que podem impulsionar o
direcionamento para o desenvolvimento da equipe.
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Para a area de DHO, é uma ferramenta de desenvolvi-
mento, por meio da qual é possivel mapear acdes e, in-
clusive, inclui-las no Plano de Desenvolvimento Individu-
al (PDI). O Assessment pode se desdobrar em acdes de
desenvolvimento, como treinamentos, mentorias e ativi-
dades de autoconhecimento (como processos terapéu-
ticos). Fundamental para amparar os processos de de-
senvolvimento de carreiras, como definicdao de aspectos
a serem aprimorados para progressao de carreira. Tam-
bém permitiu aprimorar a composi¢cdes de equipes com
complementariedade de perfis.

Alem de essencial para o processo de autoconhecimento,
o perfil tracado pelo Assessment foi usado de base para o
processo de reestruturacao no qual as pessoas foram re-
acolocadas em novas posicoes.
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No mesmo sentido, a ferramenta tem apoiado 0 proces-
so de contratacao. Todas as profissionais e os profissio-
nais que passam pelo processo de selecao do Imaflora
fazem seu Assessment na etapa final. A gestora e o ges-
tor recebem esse perfil, ja servindo como ferramenta de
gestao, assim como a nova colaboradora e o novo cola-
borador recebem uma devolutiva individual com as sina-
lizacOes dos seus pontos de desenvolvimento.

Como resultado, as liderancas tém atuado na tomada de
decisdao e de resolucdo de problemas de forma orientada
para a gestao de pessoas. Fazendo uso de um olhar que

reconhece os elementos que compdem o perfil compor-

tamental e avaliando de potencial das pessoas, assim co-
Mo o que pode ser feito para desenvolver a luz das com-
peténcias do Imaflora (institucionais e das liderancas).
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TRILHA DE FORMACAO PARA

LIDERANCAS (2022 € 2023)

As trilhas de formacao foram elaboradas exclusivamente
para lideres (gerentes e coordenadoras e coordenadores)
no Imaflora. O objetivo era empondera-los como gestoras e
gestores de pessoas, descentralizando da area de DHO e da
diretoria a exclusividade de promover o desenvolvimento
das equipes. Essas trilhas foram em parceria com a
consultoria Simbolicah, e foram elaboradas a partir dos
desafios identificados no diagndstico e dos propositos
organizacionais repactuados no Plano Estratégico.

O ciclo de formacao foi organizado por modulos para
compartilhamento de ferramentas e conceitos técnicos
de gestao que apoiem no desenvolvimento e qualifica-
cao de lideres. Optou-se por focar em comunicacao mais
transparente e assertiva dada a necessidade de amadu-
recer a cultura do dialogo e confianca.
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Quando se constroi uma formacao, é importante ter em
mente que ela e tdo bem-sucedida quanto a interacao
entre consultoras e consultores e colaboradoras e
colaboradores. Isso significa que as responsaveis e 0s
responsaveis pela formacao precisam ter em conta o
publico-alvo e suas caracteristicas de perfil. Para isso,
aplicar um breve diagnostico antes do curso, buscando
conhecer melhor o publico, pode ser uma boa pratica
para customizar a linguagem e formato de apresentacao
dos conteudos aos participantes e suas demandas.
Ainda assim, mudancas de conteudo e mecanismos
de apresentacdao durante o curso podem ocorrer.
ISsO é esperado, uma vez que certas caracteristicas e
contextos s se conhece a partir da interacao.
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Houve um investimento significativo em fortalecer o auto-
conhecimento da equipe, como estratégia para o avanco
da nova cultura organizacional que estava sendo construi-
da no Imaflora. E para isso, era preciso reconhecer aspec-
tos que precisariam ser desapegados ou desenvolvidos pa-
ra maior maturidade (emocional e profissional) da equipe.

Outra estratégia adotada foi a inclusao de rituais e praticas
que sustentem a gestao de pessoas, como mentorias e fee-
dbacks. Esses momentos sao cruciais para a gestao de pes-
soas, mantendo o engajamento de lideres e equipes. Além
disso, essas praticas ajudam a garantir que a gestao de
pessoas nao seja deixada de lado em meio as outras ativi-
dades do dia a dia das areas.

Como forma de fortalecer a comunicacao e a confianca,
também foram direcionados esforcos para que lideres

e equipes pudessem reconhecer como apoiar uns aos
outros. Isso foi feito com melhor clareza e transparéncia
dos papéis que deveriam ser desempenhados por cada
um e dos aspectos que cada perfil pode contribuir no co-
letivo para uma equipe mais forte.
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Guiados pelos objetivos institucionais, as equipes pude-
ram trabalhar com maior unicidade ao reconhecer seus
potenciais e a abertura no proximo para colaboracao.

Autoconhecimento
para conhecer e se
reconhecer

Corresponsabilidade:
compreensao do Percepcao dos outros:

proprio papel e como sou visto e

como se pode reconhecido pelos meus
contribuir para o pares e liderados
objetivo comum

Como quero ser
visto e liderar
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O Imaflora conseguiu, atraves da implementacao desses
esforcos, superar a fragilidade de confianca nas rela-
cdes para uma forte relacao de parceria entre diretoria,
liderancas e equipes.

Importa destacar a atuacao de consultorias especializa-
das como guia para esse percurso, essenciais para cos-
turar estratégias, desafiar e superar padroes ja estabe-
lecidos e promover avancos.
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Investir em desenvolvimento humano € algo que pode ser

Custoso para as organizacoes. No caso do Imaflora, essa jorna-
da teve um custo aproximado de 700 mil reais. No entanto, ele
foi essencial para que se alcancasse resultados e crescimento.

As mudancas implementadas foram significativas. Em dois
anos, a organizacao dobrou de tamanho, e ganhou robus-
tez e “vida” devido a um olhar mais efetivo para o desen-
volvimento humano e organizacional.
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APRENDIZADOS

Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderancas?

OJON



INVESTIR NA
ORGANIZACAO
TAMBEM € ESSENCIAL

No terceiro setor, € comum focar nas causas e propo-
sitos. No entanto, € essencial investir em ferramentas
de gestao e desenvolvimento humano para alcancar
esses objetivos de forma mais eficaz. Esse investi-
mento permite a implementacao de estratégias mais
eficazes e o alcance de resultados de longo prazo.
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Como enfrentar crises a partir da gestao de pessoas e o desenvolvimento de liderangas?

PRIORIZAR
A GESTAO DE
PESSOAS IMPORTA

A gestdo de pessoas ajuda a estruturar o trabalho,
aumentar o engajamento e construir um ambiente
de troca mais favoravel e efetivo. Para a organizacao,
investir na gestao de pessoas traz beneficios como
fortalecer a cultura organizacional, aumentar a co-
nexao de lideres com os propositos organizacionais,
potencializar a colaboracao e sinergia entre as areas,
e trazer maior transparéncia as decisfes que impac-
tam o ciclo de vida das colaboradoras e dos colabo-
radores e a sucessao.
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CONHECER AS
SINGULARIDADES

y 4

Identificar as proprias potencialidades e fragili-
dades é crucial para planejar e conduzir o tra-
balho de forma eficaz. Esse autoconhecimento
também e importante para potencializar a co-
laboracao dentro e entre equipes, além de con-
tribuir para uma alocacao mais efetiva de pes-
S0as Nos cargos e na configuracao das equipes.
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RESPONSABILIDADE
COMPARTILHADA

Criar um ambiente de corresponsabilizacao das co-
laboradoras e dos colaboradores pelos objetivos da
organizacao é fundamental. A organizacao nao pode
prover todas as respostas, mas deve criar um am-
biente e diretrizes que promovam engajamento com
0 proposito e planejamento pactuado. Em contrapar-
tida, lideres e times devem compartilhar a responsa-
bilidade sobre o que precisa ser feito. Quando todos
se veem COMO responsaveis, aumenta-se a unidade e
0 comprometimento.
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