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Clima organizacional: a devolutiva que
ndo termina no slide

Tese editorial. comunicar resultados de clima é assumir compromissos rastreaveis,
inclusive quando a resposta honesta é que algo ainda nao sera feito.

Uma pesquisa de clima pode produzir um retrato Gtil. Ela ndo corrige uma rotina de trabalho nem substitui
a decisdo sobre o que fazer. Quando uma empresa divulga apenas os pontos favoraveis, a escuta corre o
risco de parecer encenagdo. Quando promete resolver tudo, transforma o relatério em divida impossivel. A
devolutiva precisa caber entre esses extremos: explicar o que foi ouvido, o que é possivel inferir, quem
decidird e quando a equipe recebera uma atualizagado.

Clima organizacional descreve percep¢des compartilhadas sobre praticas, politicas e procedimentos,
conforme a distingao conceitual de Schneider e colegas. Nado é sinbnimo de satisfagao individual,
engajamento no trabalho ou diagndstico clinico. A revisdao de Huebner e Zacher trata do acompanhamento
apds pesquisas; ela ndo demonstra que uma devolutiva, sozinha, aumenta confianca. A BR2 pode tornar a
resposta inteligivel e acompanhar seu retorno, mas nao deve vender aplicagao de pesquisa, psicometria ou
solugao de risco psicossocial sem 0 escopo e os especialistas correspondentes.

Antes de escrever qualquer mensagem, RH precisa definir o que é seguro publicar. Um recorte de equipe
muito pequena pode tornar uma resposta identificavel mesmo sem nome. A LGPD e a orientagdo da ANPD
sobre legitimo interesse exigem avaliagdo contextual de finalidade, necessidade e expectativas; ndo existe
uma regra universal de “n minimo” que resolva confidencialidade por si sé. A decisdo de divulgagado precisa
de responsavel pelo tratamento e avaliagdo de risco de reidentificagao.

Limiar de decisao:

A devolutiva pode ser planejada quando... Primeiro é preciso resolver quando...

O método e os resultados divulgaveis sao conhecidos.  N3o se sabe quem respondeu ou como interpretar.

Ha temas agregados e protecao de recortes. Uma fala ou grupo pode revelar uma pessoa.

Existe dono de cada decisido ou pendéncia. A diregdo quer anunciar solugdo sem decisao.

Pergunta para levar a reuniao: a pessoa que respondeu saberg, em 30 dias, o que mudou, o que nao
mudou e por qué?
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Infografico: o registro de retorno em cinco estados

Este quadro editorial BR2 organiza a devolutiva; ndo é método validado de pesquisa. Para cada tema,
registre evidéncia, decisdo, dono, prazo e préximo retorno. O estado deve ser visivel sem expor respostas
individuais.

O que dizer Evidéncia que sustenta Proxima
responsabilidade
Recebido “O tema apareceu.” Tema agregado e limite RH confirma leitura e
dorecorte. privacidade.
Em analise “Ainda ndo sabemos a Hipoteses e dados Dono investiga com
causa.” faltantes. afetados.
Decidido “Vamos fazer X / ndo Critério, restrigdo e Diregdo assume a
faremos Y aprovador. escolha.
Em execucgao “Esta etapa comegou.” Marco verificavel, ndo Operacao atualiza prazo.
intengao.
Revisto “O que observamos Sinal com denominador e RH revé sem prometer
depois.” periodo. causalidade.

Portao de seguranca: antes de publicar, pergunte se alguém pode ser inferido pela combinagdo de turno,
area, funcao e fala. Em caso de risco, agregue mais, reescreva ou ndo divulgue o recorte. O direito da
equipe de receber resposta nao é licenga para expor quem respondeul.

Separe resultado sustentado,sinal a investigar,recorte suprimidoedecisdo pendente.
Registre taxa de resposta, grupos nao representados e limites de comparagao antes de escrever uma
conclusao.

SUA APLICACAO

tema agregado estado

risco de identificagao dono

préximo retorno .
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Um retorno que admite o que nGo se sabe

Simulagao integralmente hipotética; nao ha cliente ou resultado medido. Uma pesquisa aponta
“orientagdes divergentes entre turnos” como tema recorrente. O pedido inicial € anunciar “um plano para
melhorar o clima”. O registro muda a conversa:

Campo Registro hipotético Consequéncia editorial

Recebido O tema aparece em grupos Dizer o tema, sem citagdes
agregados; recortes pequenos nao identificaveis.
serdo divulgados.

Em analise N3o sabemos se a divergéncia é de N3o atribuir culpa nem prometer
regra, atualizagdo ou lideranga. causa.

Decidido Operacao fard uma versao oficial da Comunicar a decisdo e seu
instrugao e definird quem aprova responsavel.
mudangas.

Em execucgao Dois turnos testardo a instrugao; Publicar marco e data do préximo
excegoes terdo canal proprio. retorno.

Revisto Comparar acesso a versao vigente, Relatar limites; ndo chamar a
duvidas e erros de aplicagdo apds o variagdo de “clima resolvido”.
teste.

Uma mensagem possivel: “Vocés relataram instrugdes diferentes entre turnos. Ainda ndo concluimos a causa.
Operacao publicara a regra validada e testara a consulta nos dois turnos até a data combinada. Na atualizagao
seguinte, diremos o que funcionou e o que segue aberto.” O compromisso € concreto. Ndo transforma uma
percepcdo em diagndstico universal nem usa a comunicagado para encobrir a responsabilidade operacional.

Amostra de devolutiva, inteiramente ficticia:

Ouvimos um problema de orientagao entre turnos. O tema apareceu no resultado agregado; ndao
publicaremos falas ou recortes que possam identificar pessoas. Ainda investigamos se a diferenca
vem da regra, da atualizagd@o ou do acesso. Operagdo publicard uma instrucdo validada e testara sua
consulta nos turnos envolvidos. Na data de retorno divulgaremos o estado da decisao, inclusive o que
permanecer pendente. Isso ndo significa que o clima esteja “resolvido”.
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Quando contratar uma devolutiva bem feita

Leve os temas agregados, a metodologia e as limitagdes fornecidas por quem aplicou a pesquisa, a decisao ja
aprovada e 0s grupos que precisam de retorno. Nao envie respostas individuais ou dados sensiveis pelo
formulério publico. A BR2 pode organizar narrativa, versdes por publico, kit de lideres, quadro de decisdes e
calendario de retorno. O cliente conserva decisdes, governanga da pesquisa e medidas de gestdo. Riscos a saude
e ao trabalho requerem anélise e intervengdo competentes; uma campanha nao os resolve.

Ficha para a aprovacgao interna:

Pergunta do comité Resposta a preencher

Tema agregado divulgavel

Recorte a suprimir por risco

Dono e data do préximo retorno —

Entrega BR2 a contratar Sintese, kit de lideres e quadro de decisdes a delimitar.

Aceite Mensagem fiel, protegida e com status verificavel.

FONTES E LIMITES

e Huebner e Zacher, revisao sistematica (2021): variedade conceitual e metodoldgica; ndo valida o quadro BR2.

» Schneider, Ehrhart e Macey, clima e cultura (2013): distingdo tedrica; ndo diagnostica uma organizagao
especifica.

e MTE, NR-1vigente: gestdo de riscos do trabalho; ndo confundir comunicagdo com cumprimento da norma.

e ANPD, guia de legitimo interesse: avaliagdo de tratamento de dados no contexto; nao dispensa revisao
juridica.

NDA BR2: n3o exibimos portfélio ou cases, mesmo anonimizados ou em reunido. O exemplo e o quadro sdo
autorais e hipotéticos.

Leve esta decisdo para uma conversa

Escreva qual agao, publico ou momento precisa de escopo. Nao envie dados sob NDA no primeiro contato.
Pedir conversa de escopo 2

Texto para revisao e assinatura de Marcelo Azengo-BR2-2026 04/04


https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.801073
https://doi.org/10.1146/annurev-psych-113011-143809
https://www.gov.br/trabalho-e-emprego/pt-br/acesso-a-informacao/participacao-social/conselhos-e-orgaos-colegiados/comissao-tripartite-partitaria-permanente/normas-regulamentadora/normas-regulamentadoras-vigentes/nr-1
https://www.gov.br/anpd/pt-br/centrais-de-conteudo/materiais-educativos-e-publicacoes/guia_orientativo_hipoteses_legais_tratamento_de_dados_pessoais_legitimo_interesse
mailto:estrategia@agenciabr2.com.br?subject=BR2%20ENGAGE%20%7C%20Clima%20organizacional%3A%20a%20devolutiva%20que%20n%C3%A3o%20termina%20no%20slide

	Clima organizacional: a devolutiva quenão termina no slide
	Infográfico: o registro de retorno em cinco estados
	Um retorno que admite o que não se sabe
	Quando contratar uma devolutiva bem feita


