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Clima organizacional: a devolutiva que
não termina no slide

Tese editorial. comunicar resultados de clima é assumir compromissos rastreáveis,
inclusive quando a resposta honesta é que algo ainda não será feito.

Uma pesquisa de clima pode produzir um retrato útil. Ela não corrige uma rotina de trabalho nem substitui
a decisão sobre o que fazer. Quando uma empresa divulga apenas os pontos favoráveis, a escuta corre o
risco de parecer encenação. Quando promete resolver tudo, transforma o relatório em dívida impossível. A
devolutiva precisa caber entre esses extremos: explicar o que foi ouvido, o que é possível inferir, quem
decidirá e quando a equipe receberá uma atualização.

Clima organizacional descreve percepções compartilhadas sobre práticas, políticas e procedimentos,
conforme a distinção conceitual de Schneider e colegas. Não é sinônimo de satisfação individual,
engajamento no trabalho ou diagnóstico clínico. A revisão de Huebner e Zacher trata do acompanhamento
após pesquisas; ela não demonstra que uma devolutiva, sozinha, aumenta confiança. A BR2 pode tornar a
resposta inteligível e acompanhar seu retorno, mas não deve vender aplicação de pesquisa, psicometria ou
solução de risco psicossocial sem o 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 identificável mesmo sem nome. A LGPD e a orientação da ANPD
sobre legítimo interesse exigem avaliação contextual de finalidade, necessidade e expectativas; não existe
uma regra universal de “n mínimo” que resolva confidencialidade por si só. A decisão de divulgação precisa
de responsável pelo tratamento e avaliação de risco de reidentificação.

Limiar de decisão:

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

O método e os resultados divulgáveis são conhecidos. Não se sabe quem respondeu ou como interpretar.

Há temas agregados e proteção de recortes. Uma fala ou grupo pode revelar uma pessoa.

Existe dono de cada decisão ou pendência. A direção quer anunciar solução sem decisão.

Pergunta para levar à reunião: a pessoa que respondeu saberá, em 30 dias, o que mudou, o que não
mudou e por quê?
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Infográfico: o registro de retorno em cinco estados
Este quadro editorial BR2 organiza a devolutiva; não é método validado de pesquisa. Para cada tema,
registre evidência, decisão, dono, prazo e próximo retorno. O estado deve ser visível sem expor respostas
individuais.

Estado O que dizer Evidência que sustenta Próxima
responsabilidade

Recebido “O tema apareceu.” Tema agregado e limite
do recorte.

RH confirma leitura e
privacidade.

Em análise “Ainda não sabemos a
causa.”

Hipóteses e dados
faltantes.

Dono investiga com
afetados.

Decidido “Vamos fazer X / não
faremos Y.”

Critério, restrição e
aprovador.

Direção assume a
escolha.

Em execução “Esta etapa começou.” Marco verificável, não
intenção.

Operação atualiza prazo.

Revisto “O que observamos
depois.”

Sinal com denominador e
período.

RH revê sem prometer
causalidade.

Portão de segurança: antes de publicar, pergunte se alguém pode ser inferido pela combinação de turno,
área, função e fala. Em caso de risco, agregue mais, reescreva ou não divulgue o recorte. O direito da
equipe de receber resposta não é licença para expor quem respondeu.

Separe resultado sustentado, sinal a investigar, recorte suprimido e decisão pendente.
Registre taxa de resposta, grupos não representados e limites de comparação antes de escrever uma
conclusão.

SUA APLICAÇÃO

tema agregado estado

risco de identificação dono

próximo retorno .

Texto para revisão e assinatura de Marcelo Azengo · BR2 · 2026 02 / 04



BR2\ENGAGE LEITURA APLICADA / 03

ARTIGO 03  /  03 DE 04

Um retorno que admite o que não se sabe
Simulação integralmente hipotética; não há cliente ou resultado medido. Uma pesquisa aponta
“orientações divergentes entre turnos” como tema recorrente. O pedido inicial é anunciar “um plano para
melhorar o clima”. O registro muda a conversa:

Campo Registro hipotético Consequência editorial

Recebido O tema aparece em grupos
agregados; recortes pequenos não
serão divulgados.

Dizer o tema, sem citações
identificáveis.

Em análise Não sabemos se a divergência é de
regra, atualização ou liderança.

Não atribuir culpa nem prometer
causa.

Decidido Operação fará uma versão oficial da
instrução e definirá quem aprova
mudanças.

Comunicar a decisão e seu
responsável.

Em execução Dois turnos testarão a instrução;
exceções terão canal próprio.

Publicar marco e data do próximo
retorno.

Revisto Comparar acesso à versão vigente,
dúvidas e erros de aplicação após o
teste.

Relatar limites; não chamar a
variação de “clima resolvido”.

Uma mensagem possível: “Vocês relataram instruções diferentes entre turnos. Ainda não concluímos a causa.
Operação publicará a regra validada e testará a consulta nos dois turnos até a data combinada. Na atualização
seguinte, diremos o que funcionou e o que segue aberto.” O compromisso é concreto. Não transforma uma
percepção em diagnóstico universal nem usa a comunicação para encobrir a responsabilidade operacional.

Amostra de devolutiva, inteiramente fictícia:

Ouvimos um problema de orientação entre turnos. O tema apareceu no resultado agregado; não
publicaremos falas ou recortes que possam identificar pessoas. Ainda investigamos se a diferença
vem da regra, da atualização ou do acesso. Operação publicará uma instrução validada e testará sua
consulta nos turnos envolvidos. Na data de retorno divulgaremos o estado da decisão, inclusive o que
permanecer pendente. Isso não significa que o clima esteja “resolvido”.

Texto para revisão e assinatura de Marcelo Azengo · BR2 · 2026 03 / 04



BR2\ENGAGE LEITURA APLICADA / 03

ARTIGO 03  /  04 DE 04

Quando contratar uma devolutiva bem feita
Leve os temas agregados, a metodologia e as limitações fornecidas por quem aplicou a pesquisa, a decisão já
aprovada e os grupos que precisam de retorno. Não envie respostas individuais ou dados sensíveis pelo
formulário público. A BR2 pode organizar narrativa, versões por público, kit de líderes, quadro de decisões e
calendário de retorno. O cliente conserva decisões, governança da pesquisa e medidas de gestão. Riscos à saúde
e ao trabalho requerem análise e intervenção competentes; uma campanha não os resolve.

Ficha para a aprovação interna:

Pergunta do comitê Resposta a preencher

Tema agregado divulgável __________

Recorte a suprimir por risco __________

Dono e data do próximo retorno __________

Entrega BR2 a contratar Síntese, kit de líderes e quadro de decisões a delimitar.

Aceite Mensagem fiel, protegida e com status verificável.

FONTES E LIMITES
Huebner e Zacher, revisão sistemática (2021): variedade conceitual e metodológica; não valida o quadro BR2.

Schneider, Ehrhart e Macey, clima e cultura (2013): distinção teórica; não diagnostica uma organização
específica.

MTE, NR-1 vigente: gestão de riscos do trabalho; não confundir comunicação com cumprimento da norma.

ANPD, guia de legítimo interesse: avaliação de tratamento de dados no contexto; não dispensa revisão
jurídica.

NDA BR2: não exibimos portfólio ou cases, mesmo anonimizados ou em reunião. O exemplo e o quadro são
autorais e hipotéticos.

Leve esta decisão para uma conversa
Escreva qual ação, público ou momento precisa de escopo. Não envie dados sob NDA no primeiro contato.
Pedir conversa de escopo →
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