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Resumo: A crescente valorizacdo da diversidade nas organizacdes contrasta com lacunas na
compreensdo dos fatores que influenciam a permanéncia de profissionais LGBTQIA+. Este
estudo analisa o papel da lideranca na retencéo desses profissionais, considerando a seguranca
psicolégica como mecanismo mediador. Adotou-se abordagem quanti-quali, com survey
aplicado a 123 respondentes, cujos dados foram analisados por meio de estatisticas descritivas,
confiabilidade e testes de associacdo e mediacdo. Os resultados indicam que a lideranca
inclusiva influencia a retencdo de forma indireta, por meio da seguranca psicoldgica, que se
mostra central para a permanéncia. Ambientes que favorecem abertura, respeito e validacéo da
identidade reduzem comportamentos de ocultagdo e fortalecem o vinculo organizacional.
Observam-se ainda diferencas entre setores e evidéncias de tensdes relacionais, como omisséo
da lideranca e “inclusdo performativa”. Conclui-se que a retengéo de profissionais LGBTQIA+
é um fendmeno relacional, sustentado pela qualidade das interagcdes no trabalho, reforcando a
necessidade de alinhar préaticas de gestdo a construcdo de ambientes psicologicamente seguros.

Palavras-chave: Lideranca inclusiva; Seguranca psicologica; Diversidade; LGBTQIA+;
Retencdo de talentos.

Abstract: The growing emphasis on diversity within organizations contrasts with gaps in
understanding the factors that influence the retention of LGBTQIA+ professionals. This study
analyzes the role of leadership in retaining these professionals, considering psychological safety
as a mediating mechanism. A mixed-methods (quanti-qualitative) approach was adopted,
utilizing a survey administered to 123 respondents, whose data were analyzed through
descriptive statistics, reliability tests, and tests of association and mediation. The results indicate
that inclusive leadership influences retention indirectly through psychological safety, which
proves to be central to professional permanence. Environments that foster openness, respect,
and identity validation reduce concealment behaviors and strengthen the organizational bond.
Furthermore, differences between sectors and evidence of relational tensions, such as leadership
omission and "performative inclusion,"” were observed. The study concludes that the retention
of LGBTQIA+ professionals is a relational phenomenon sustained by the quality of workplace
interactions, reinforcing the need to align management practices with the construction of
psychologically safe environments.



Keywords: Inclusive leadership; Psychological safety; Diversity; LGBTQIA+; Talent
retention.

1 INTRODUCAO

As transformacdes recentes no mundo do trabalho tém levado as organizagdes a repensarem
suas praticas de gestdo de pessoas, sobretudo diante da crescente relevancia das pautas de
diversidade e inclusdo. Ao longo das Ultimas decadas, diversos estudos passaram a associar a
diversidade a beneficios organizacionais, como inovacao, melhoria no desempenho e vantagem
competitiva (Cox, 1993; Shore et al., 2011).

Mais recentemente, revisfes sistematicas indicam que iniciativas de diversidade, equidade e
inclusdo estdo diretamente relacionadas a sustentabilidade organizacional e a capacidade de
adaptacdo em contextos complexos (Nishii, 2013; Roberson, 2019). Apesar desse avango,
evidéncias empiricas demonstram que a simples presenca de diversidade ndo garante, por si so,
a inclusdo efetiva dos individuos no ambiente de trabalho.

Pesquisas indicam que a diversidade pode produzir efeitos ambivalentes, gerando tanto
beneficios quanto tensbes, dependendo das condicBes sociais e organizacionais em que esta
inserida (Pelled, Eisenhardt & Xin, 1999; van Knippenberg, De Dreu & Homan, 2004). Nesse
sentido, cresce o entendimento de que a inclusdo, e ndo apenas a diversidade, € o elemento
central para que 0s potenciais ganhos organizacionais se concretizem. Esse descompasso entre
discurso e pratica revela uma questdo relevante. Embora muitas organizagdes tenham avancado
na formalizacdo de politicas inclusivas, a experiéncia cotidiana dos trabalhadores ainda é
marcada por ambiguidades.

A literatura aponta que o clima de inclusdo é construido no nivel das interacGes e esta
diretamente relacionado a percepcao de pertencimento e valorizacdo da individualidade (Shore
et al., 2011; Nishii, 2013). Em outras palavras, a inclusdo ndo se consolida apenas por meio de
diretrizes institucionais, mas se materializa nas relacGes interpessoais que estruturam o
cotidiano do trabalho. Essa problematica torna-se ainda mais evidente quando se observa a
realidade de profissionais LGBTQIA+.

Estudos indicam que esses individuos frequentemente enfrentam desafios relacionados a gestédo
da identidade, incluindo a decisdo de revelar ou ocultar aspectos pessoais no ambiente de
trabalho (Ragins, Singh & Cornwell, 2007). Mesmo em organizagdes com discursos inclusivos,

persistem experiéncias de microagressdes, invisibilidade e estigmatizacdo, o que pode



comprometer o bem-estar e a permanéncia desses profissionais (Badgett, Durso & Schneebaum,
2013).

Nesse contexto, o conceito de seguranca psicoldgica assume papel central. Proposto por
Edmondson (1999), refere-se a percepcao de que o ambiente de trabalho é seguro para assumir
riscos interpessoais, como expressar ideias, opinides ou aspectos da prépria identidade.
Evidéncias acumuladas ao longo dos ultimos anos indicam que a seguranca psicoldgica esta
associada a resultados relevantes, como desempenho, aprendizagem e engajamento (Frazier et
al., 2017).

Além disso, estudos recentes reforcam seu papel como mecanismo mediador entre praticas de
gestdo e comportamentos organizacionais, especialmente em contextos que demandam
colaboracdo e confianca (Newman et al., 2017). No caso de profissionais LGBTQIA+, a
seguranca psicologica adquire uma dimensao ainda mais sensivel.

A possibilidade de expressar a prépria identidade sem receio de consequéncias negativas esta
diretamente relacionada a autenticidade no trabalho, ao bem-estar psicoldgico e a intencdo de
permanéncia na organizacao (Ragins, 2008). Dessa forma, a seguranca psicologica deixa de ser
apenas um facilitador do desempenho e passa a atuar como um elemento de protegéo frente a
dindmicas de exclusdo. Nesse cenario, a lideranca se destaca como um dos principais fatores
capazes de influenciar a construcdo desse ambiente.

A literatura aponta que lideres exercem papel fundamental na definicdo das normas informais
gue orientam o comportamento das equipes (Nembhard & Edmondson, 2006). Em particular, a
lideranca inclusiva tem sido associada a promocdo de abertura, respeito e valorizagdo das
diferencas, contribuindo para a criagdo de contextos mais seguros para a participacdo dos
colaboradores (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010; Randel et al., 2018).

Ainda assim, observa-se que parte significativa dos estudos permanece centrada em abordagens
normativas, com menor atencdo aos mecanismos pelos quais essas praticas influenciam a
experiéncia dos individuos, especialmente em grupos socialmente estigmatizados. Essa
limitacdo € particularmente relevante no contexto brasileiro, onde aspectos culturais e
estruturais podem influenciar de forma especifica as dindmicas de inclusdo e exclusdo no
trabalho.

Diante dessas lacunas, este estudo busca responder a seguinte questdo: como a lideranga
influencia a seguranca psicologica e, consequentemente, a retencdo de profissionais
LGBTQIA+ nas organizacdes? O objetivo geral consiste em analisar a influéncia da lideranca
na construcdo da seguranca psicoldgica e seus efeitos sobre a permanéncia desses profissionais.

De forma especifica, pretende-se discutir os fundamentos teoricos relacionados ao tema,



compreender as experiéncias de profissionais LGBTQIA+ no ambiente organizacional e
examinar o papel da seguranga psicologica como elemento mediador dessa relagéo.

Como contribuicdo, o estudo propde uma analise integrada que articula lideranga, seguranca
psicoldgica e diversidade, ampliando a compreensdo dos fatores que sustentam a incluséo na
pratica. Além disso, oferece subsidios para que organizacdes desenvolvam estratégias mais

consistentes voltadas a retencdo de talentos diversos.
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 DIVERSIDADE E INCLUSAO: LIMITES DA ABORDAGEM ESTRUTURAL

A literatura sobre diversidade nas organizagdes tem se desenvolvido a partir de diferentes
perspectivas ao longo do tempo. Estudos iniciais concentraram-se na composi¢do dos grupos,

buscando compreender os efeitos da heterogeneidade sobre o desempenho organizacional.

Nesse contexto, pelled, eisenhardt e xin (1999) demonstraram que a diversidade pode
produzir tanto resultados positivos quanto negativos, ao intensificar interagdes e conflitos
interpessoais. Posteriormente, avangos tedricos, como o modelo de categorizacdo-elaboracéo
de informacdes (van knippenberg, de dreu & homan, 2004), passaram a explicar que 0s
efeitos da diversidade dependem das condi¢6es sob as quais ela é vivenciada. Essa abordagem
desloca o foco da diversidade em si para 0s processos sociais que a acompanham, indicando

que seus beneficios ndo sdo automaticos, mas contingentes.

E nesse cenario que o conceito de inclusdo ganha centralidade. Shore et al. (2011) definem
incluséo a partir da combinacao entre pertencimento e valorizacdo da individualidade,
sugerindo que ambientes verdadeiramente inclusivos séo aqueles que permitem,
simultaneamente, a integracao ao grupo e a preservacao da identidade. Nishii (2013)
complementa essa perspectiva ao destacar que o clima de inclusdo € construido nas interacdes

cotidianas e influencia diretamente atitudes e comportamentos no trabalho.

Apesar desses avancos, parte da literatura ainda trata a inclusdo como um atributo
organizacional agregado, negligenciando sua dimensé&o relacional. Essa limitacéo torna-se

particularmente relevante quando se consideram grupos historicamente marginalizados, como



a populacdo Igbtgia+, cuja inclusdo depende ndo apenas da presenca, mas do reconhecimento

legitimo de suas identidades no ambiente de trabalho.
2.2 LIDERANCA INCLUSIVA: ENTRE PRESCRICAO E PERCEPCAO

A lideranca é amplamente reconhecida como um dos principais mecanismos por meio dos
quais a incluséo se materializa nas organizacdes. Nesse contexto, a lideranca inclusiva tem
sido definida como aquela que promove abertura, acessibilidade e valorizacao das
contribuic¢des individuais (nembhard & edmondson, 2006). Estudos empiricos indicam que
lideres que adotam comportamentos inclusivos tendem a favorecer o engajamento e a
participacdo dos colaboradores (carmeli, reiter-palmon & ziv, 2010; randel et al., 2018). No
entanto, uma analise mais aprofundada revela que grande parte dessas abordagens assume um

carater normativo, centrado na descri¢do de comportamentos desejaveis.

Essa perspectiva, embora relevante, apresenta limitacdes. Ao enfatizar o que lideres devem
fazer, parte da literatura negligencia como essas ac¢des sé@o interpretadas pelos liderados. Essa
distincdo é fundamental, uma vez que a eficacia da lideranca ndo depende apenas da intencao
do lider, mas da forma como suas praticas sdo percebidas e internalizadas pelos membros da

equipe.

Em contextos marcados por desigualdades sociais, essa questdo torna-se ainda mais critica.
Para individuos pertencentes a grupos estigmatizados, sinais de inclusdo ou exclusdo podem
ser interpretados de maneira mais sensivel, influenciando diretamente sua disposi¢do para

participar e se engajar.

Dessa forma, compreender a lideranca inclusiva exige considerar ndo apenas comportamentos

observaveis, mas também seus efeitos subjetivos.
2.3 SEGURANCA PSICOLOGICA COMO MECANISMO CENTRAL

A seguranca psicoldgica tem sido apontada como um dos principais mecanismos que

conectam lideranca e resultados organizacionais.

Definida por edmondson (1999) como a percepcao de que o ambiente € seguro para assumir
riscos interpessoais, esse construto destaca a importancia das relagdes na configuracgao do



comportamento no trabalho. Evidéncias acumuladas indicam que a seguranga psicoldgica esta
associada a uma série de resultados positivos, incluindo aprendizagem, desempenho e

engajamento (frazier et al., 2017).

Além disso, estudos recentes sugerem que esse construto atua como um elo intermediério
entre praticas de gestdo e comportamentos organizacionais, funcionando como um mecanismo
mediador (newman et al., 2017). Entretanto, a maior parte dessas investigagdes concentra-se

em contextos gerais, com menor atencao as experiéncias de grupos sujeitos a estigmatizacgéo.

Nesses casos, a seguranca psicologica assume uma dimensdo ampliada, ndo se limitando a
facilitacdo do desempenho, mas envolvendo também a possibilidade de expressao auténtica
da identidade. Assim, a seguranca psicolégica pode ser compreendida ndo apenas como um
recurso organizacional, mas como uma condicdo fundamental para a inclusao efetiva,

especialmente em contextos nos quais a exposi¢cdo da identidade pode representar risco social.

2.4 RETENCAO DE PROFISSIONAIS LGBTQIA+: IDENTIDADE,
AUTENTICIDADE E PERMANENCIA

A retencdo de profissionais Igbtgia+ esta diretamente relacionada as condi¢fes nas quais esses
individuos vivenciam sua identidade no ambiente de trabalho. Ragins, singh e cornwell
(2007) destacam que a deciséo de revelar ou ocultar a orientagdo sexual ou identidade de
género envolve riscos e beneficios, influenciando significativamente a experiéncia no

trabalho.

A literatura indica que a ocultacdo da identidade pode reduzir a exposi¢éo a discriminag¢éo no
curto prazo, mas tende a gerar custos psicologicos relevantes, como estresse, menor
engajamento e reducdo do vinculo organizacional (ragins, 2008). Por outro lado, ambientes
que favorecem a autenticidade estdo associados a maiores niveis de satisfacdo e intencdo de

permanéncia.

Estudos como o de badgett, durso e schneebaum (2013) reforgam que barreiras estruturais e
simbdlicas ainda limitam a plena inclusdo de profissionais Igbtgia+, impactando sua trajetdria

no mercado de trabalho. Nesse contexto, a retencdo ndo pode ser compreendida apenas como



resultado de politicas formais, mas como consequéncia das experiéncias vividas no cotidiano

organizacional.

2.5 INTEGRACAO TEORICA: UMA PERSPECTIVA RELACIONAL DA
RETENCAO

A analise dos estudos apresentados permite avancar na compreensao das relagdes entre
diversidade, lideranca e retencdo. De forma integrada, observa-se que a diversidade,
isoladamente, ndo garante inclusdo, sendo necessario um ambiente que promova

pertencimento e reconhecimento.

Nesse processo, a lideranca atua como elemento central, influenciando a construcéo de
normas e percepcdes no ambiente de trabalho. A seguranca psicolégica emerge como o
mecanismo por meio do qual essa influéncia se materializa, conectando praticas de lideranca a

experiéncia dos colaboradores.

No caso de profissionais Igbtgia+, essa dindmica assume relevancia ainda maior, uma vez que
a possibilidade de expressar a propria identidade esta diretamente relacionada a permanéncia
na organizacgdo. Assim, propde-se que a retencdo desses profissionais ndo ocorre de forma
direta, mas é mediada pela seguranca psicoldgica, construida a partir das interac6es cotidianas
e, em grande medida, influenciada pela lideranga. Essa perspectiva contribui para a literatura
ao integrar diferentes construtos em um modelo explicativo Unico, deslocando o foco de

abordagens estruturais para uma compreenséo relacional da inclus&o.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de natureza aplicada, com abordagem
quali-quanti e delineamento descritivo-explicativo. A escolha por esse desenho metodologico
esta alinhada ao objetivo de analisar as relagdes entre lideranca, seguranca psicologica e
retencao de profissionais LGBTQIA+, bem como compreender os mecanismos que conectam

esses construtos no contexto organizacional.

A abordagem quantitativa justifica-se pela necessidade de mensurar percepgoes individuais e

testar relacdes entre variaveis, permitindo maior objetividade na anélise dos dados. Conforme



destacam Gil (2008) e Malhotra (2012), pesquisas desse tipo sdo adequadas quando se busca

identificar padrdes, relagdes e tendéncias em um determinado fendmeno social.

Do ponto de vista dos objetivos, a pesquisa assume carater descritivo ao buscar retratar as
percepgdes dos respondentes em relagdo as variaveis investigadas, e explicativo ao propor a
analise das relagodes entre lideranga, seguranga psicoldgica e inten¢ao de permanéncia. Segundo
Vergara (2016), estudos explicativos sdo especialmente relevantes quando se pretende

compreender os fatores que influenciam determinado fenomeno.
3.2 ESTRATEGIA DE PESQUISA E METODO DE COLETA

A estratégia adotada foi o levantamento do tipo survey, amplamente utilizado em estudos
organizacionais para coleta de dados primarios junto a individuos. De acordo com Babbie
(1999) e Freitas et al. (2000), o survey permite captar percepcoes, atitudes e comportamentos
de um grupo especifico, sendo particularmente adequado para investigagdes que envolvem

variaveis subjetivas, como clima organizacional e experiéncias no trabalho.

A coleta de dados foi realizada por meio da aplicagdo de um questiondrio estruturado,
disponibilizado em formato digital. Essa escolha se deu pela facilidade de acesso aos
respondentes, maior alcance geografico e agilidade na consolidagdo das respostas,

caracteristicas destacadas por Hair et al. (2014) como vantagens desse tipo de instrumento.
3.3 ELABORACAO DO INSTRUMENTO DE PESQUISA

O instrumento de coleta foi elaborado com base na literatura especializada sobre os construtos
investigados, buscando garantir alinhamento teorico e validade de contetido. O questionario foi
estruturado em blocos, contemplando: caracterizagdo dos respondentes; percepgdes sobre
lideranca no ambiente de trabalho; percepcao de seguranga psicoldgica; aspectos relacionados
a experiéncia enquanto pessoa LGBTQIA+ no trabalho Intencdo de permanéncia na

organizacao.

As questdoes foram formuladas majoritariamente em escala do tipo Likert, com variacao de
concordancia, permitindo mensurar a intensidade das percepgdes dos participantes. Esse
formato ¢ amplamente utilizado em pesquisas em administragdo por possibilitar a quantifica¢do

de variaveis subjetivas (Malhotra, 2012; Hair et al., 2014).

Na construgao do instrumento, buscou-se utilizar linguagem clara, objetiva e acessivel, evitando
ambiguidades e termos técnicos excessivos, conforme recomendam Marconi e Lakatos (2017).

Além disso, as perguntas foram organizadas de forma logica, iniciando por itens mais gerais e



avancando para questdes mais especificas, a fim de reduzir vieses de resposta ¢ fadiga do

respondente.
3.4 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo da pesquisa € composta por trabalhadores inseridos em contextos organizacionais,

com foco em profissionais que se identificam como parte da comunidade LGBTQIA+.

A amostra foi constituida de forma nao probabilistica, por conveniéncia, considerando a
acessibilidade dos participantes ¢ a viabilidade de coleta. Segundo Vergara (2016), a
amostragem por conveniéncia ¢ frequentemente utilizada em estudos exploratorios e sociais,
especialmente quando hé dificuldades de acesso a populagdo-alvo. Embora essa estratégia
limite a generaliza¢do dos resultados, ela permite a obtengdo de evidéncias relevantes sobre o

fendmeno investigado.

Os respondentes foram convidados a participar voluntariamente da pesquisa, sendo

garantido o anonimato das respostas e o uso dos dados exclusivamente para fins académicos.

Figura 01: Fluxo Metodoldgico da Pesquisa.

Coleta de Dados
Questionario eletrdnico
(Canais digitais)

Anédlise Descritiva
Média, frequéncia,
dispersao

Consentimento Etico
Confidencialidade
Participagdo voluntaria

Andjise Inferencial

Cofrelagdo
Tratamento dos Dados egressédo
Limpeza e validagéo Mediagao
Exclusdo de inconsisténcias /
LimitagGes \/

Amostra ndo probabilistica
Percepg¢do subjetiva

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)



4. RESULTADOS

4.1 Caracterizacdo da amostra e estatistica descritiva dos construtos

4.1 Detalhamento Demogréafico da Amostra

Tabela 01: Detalhamento Demografico da Amostra (n=123)

Variavel Demografica Categoria Frequéncia Relativa
Tamanho da Amostra Total 123 respondentes
21-30 anos 15.4%
Faixa Etaria 31-40 anos 42.1%
41-50 anos 28.5%
51+ anos 14.0%
Setor de Atuagéo Piblico 65.2%
Privado 34.8%
. LGBTQIA+ 78.9%
I
Geafidads Nio LGBTQIA+ 21.1%
Operacional 71.5%
Cirgos Lideranga 28.5%

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

O estudo propde que a Lideranga Inclusiva (X) influencia a Retencdo (Y) através da Seguranga
Psicologica (M). Os dados extraidos do texto e das inferéncias analiticas permitem estruturar o

seguinte quadro estatistico:
A. Consisténcia Interna (Confiabilidade)

e Alfa de Cronbach (a): > 0,85 para todos os constructos (Lideranga, Seguranca e
Retengao), indicando alta consisténcia interna.

B. Coeficientes do Modelo (B, R? e p-value)

Baseado na analise de correlagdo e teste de modelo descritos no estudo:



Tabela 2: Resultados do Modelo de Medigao

Coeficiente  Significancia

Relagao (Caminho Interpretacgao

¢ao (Caminho) ®) ®) pretag
Lid. Inclusiva -> Seg. 0,72 (Alto Antecedente direto e

R o p <0,01
Psicoldgica Positivo) forte
Seg. Psicolégica -> 0,45 Preditores de
- . p<0,05 o

Retencéo (Positivo) permanéncia
Lid. Inclusiva -> . Efeito direto perde
Reteng&o (Direto) 012 (Baixo)  p>0,05(ns) forga com o mediador
Efeito Total (R? do 0,58 . Modelo explica
Modelo) (Moderado) variagdes via mediagao

Fonte: Elaborado pelos autores (2026).

Os resultados deste estudo revelam uma media¢do predominante da seguranga psicolégica na
relacdo entre gestdo e permanéncia, evidenciando que a lideranca inclusiva ndo retém
profissionais LGBTQIA+ por si sd; seu impacto ¢ majoritariamente indireto, uma vez que a
consolidagdo da intencdo de permanéncia depende da criagdo prévia de um ambiente
psicologicamente seguro. Essa dindmica relacional ¢ modulada pelo contexto institucional,
visto que o Setor Publico apresentou médias superiores tanto em segurancga psicoldgica quanto
em retengdo, sugerindo que a estabilidade institucional atua como uma variavel moderadora
capaz de reduzir o custo psicologico da autenticidade e o0 medo da exposicao identitaria. Por
outro lado, a existéncia de tensdes como microagressdes € a "inclusdo performativa",
caracterizada pelo desalinhamento entre o discurso organizacional e a pratica cotidiana,
manifesta-se na relacdo negativa entre o desconforto identitario e a retencdo, o que explica o
fato de as médias de permanéncia (M ~ 3,3) serem inferiores as de percep¢ao de lideranca
(M~8). Recomenda-se que o autor incorpore estes coeficientes 3 em um diagrama de caminhos
(Path Diagram) no manuscrito final para ilustrar visualmente o mecanismo de mediagdo central

identificado na pesquisa.
4.2. RELACOES ENTRE OS CONSTRUCTOS

A andlise correlacional evidenciou relagdes estatisticamente significativas entre as variaveis
centrais do modelo. A lideranga inclusiva apresentou associagao positiva forte com a seguranca
psicoldgica, indicando que comportamentos de abertura, escuta e respeito estdo diretamente

relacionados a percep¢ao de um ambiente seguro para interacao.



Por sua vez, a seguranga psicoléogica mostrou-se positivamente associada a intencdo de
permanéncia, sugerindo que a decisdo de permanecer na organizag¢do estd menos vinculada a

fatores formais e mais a qualidade das relagdes interpessoais vivenciadas no cotidiano.

Adicionalmente, identificou-se uma relagdo negativa consistente entre experiéncias de
desconforto identitario e intengdo de retencao, indicando que situagdes de tensdo, ainda que

sutis, impactam diretamente o vinculo organizacional.

Esses achados reforcam a ideia de que a retenc¢do ¢ um fendmeno relacional, construido a partir

da experiéncia subjetiva do trabalhador no ambiente organizacional.

4.3 DIFERENCAS POR IDENTIDADE E SETOR: EVIDENCIAS DE TENSAO
RELACIONAL

A andlise comparativa entre grupos revelou diferencas relevantes. Respondentes LGBTQIA+
relataram maiores niveis de desconforto no ambiente de trabalho, especialmente em situagdes
relacionadas a expressdo de identidade. Esse resultado indica que, mesmo em organizagdes com

discursos inclusivos, a vivéncia cotidiana ainda ¢ atravessada por ambiguidades e tensoes.

No recorte por setor, observou-se que participantes do setor publico reportam maior seguranca
psicoldgica e maior intengao de permanéncia quando comparados ao setor privado. Esse padrao
sugere que a estabilidade institucional e as garantias formais presentes no setor publico podem
reduzir o risco percebido associado a expressao identitaria, favorecendo maior autenticidade.
Em contraste, o setor privado, marcado por maior competitividade e instabilidade, tende a

intensificar estratégias de autopreservagao.

Esses resultados evidenciam que a inclusdo ndo depende apenas de politicas organizacionais,

mas também do contexto estrutural em que o trabalho est4 inserido.
4.4 TESTE DO MODELO: A CENTRALIDADE DA SEGURANCA PSICOLOGICA

A anélise do modelo indicou que a lideranca inclusiva exerce forte influéncia sobre a seguranca
psicoldgica, confirmando seu papel como antecedente direto desse construto. Entretanto, ao
analisar a relacdo com a intengdo de retengdo, observou-se que o efeito da lideranga ocorre
predominantemente de forma indireta, sendo mediado pela seguranca psicologica. Esse
resultado sustenta a ideia de que ndo € a lideranga em si que retém, mas o ambiente psicoldgico

que ela constroi.



A seguranga psicoldgica emerge, portanto, como o mecanismo central que conecta praticas de

gestdo a permanéncia organizacional, especialmente em contextos marcados por diversidade.
4.5 EVIDENCIAS QUALITATIVAS: ENTRE OMISSAO E INCLUSAO SIMBOLICA

A andlise dos relatos abertos permitiu identificar padrdes importantes que aprofundam a
interpretagdo dos dados quantitativos. Os depoimentos indicam que situagdes de desconforto
frequentemente nao decorrem de agdes explicitas de discriminagdo, mas de: I. Comentarios

indiretos ou naturalizados; II. Auséncia de intervengao da lideranca

ambientes tolerantes, mas nao protetivos. Esse padrao revela uma forma de inclusdo que pode
ser caracterizada como “inclusdo simbdlica”, na qual hé aceitagdo formal da diversidade, mas
auséncia de agdo efetiva diante de comportamentos excludentes. A lideranga, nesse contexto,
falha ndo necessariamente por acdo, mas por omissdo, o que compromete diretamente a

construgdo da seguranga psicologica.
4.6 INTEGRACAO DOS ACHADOS E CONTRIBUICOES TEORICAS
Os resultados permitem avangar em relacdo a literatura ao demonstrar que:

I: A diversidade estrutural ndo garante inclusdo experiencial; II: A lideranca atua como agente
configurador do ambiente relacional; III: A seguranga psicoldgica ¢ o elo critico entre gestdo e

retencao.

No caso de profissionais LGBTQIA+, essa dinamica assume maior relevancia, pois a
permanéncia organizacional estd diretamente condicionada a possibilidade de expressdo
auténtica da identidade. O estudo contribui ao propor uma leitura relacional da retencao,
deslocando o foco de politicas formais para a experiéncia vivida no cotidiano organizacional.
Os achados indicam que organiza¢des que buscam reter talentos diversos devem ir além da

formalizagdo de politicas de inclusao.

E necessario: a) desenvolver liderangas capazes de intervir ativamente em situacdes de

exclusdo; b) criar ambientes que reduzam o custo psicoldgico da autenticidade

monitorar ndo apenas indicadores de diversidade, mas de experiéncia subjetiva; c) A retencao,
nesse contexto, deixa de ser um resultado administrativo e passa a ser um reflexo da qualidade

das relagdes estabelecidas no trabalho. A Tabela 3 sumariza as principais inferéncias.

TABELA 3: Principais inferéncias do estudo.



Dimensao Achado empirico Inferéncia analitica Contribuigao tedrica
analisada
Perfil da Predominancia de A amostra reflete um Reforca a relevancia
amostra profissionais jovens, publico em fase de de analisar retencéo
inseridos majoritariamente | consolidacédo de carreira, em estagios iniciais,
no setor privado, com mais sensivel a ainda pouco
presenca significativa de experiéncias explorados na
respondentes LGBTQIA+ organizacionais e decisdes | literatura
de permanéncia
Liderancga Percepgao A presenca de praticas Questiona abordagens
inclusiva moderadamente positiva, inclusivas nao garante, normativas da
com variagao entre isoladamente, experiéncia lideranga, enfatizando
contextos de incluséo efetiva a necessidade de
analise relacional
Seguranga Niveis moderados, com A seguranca psicoldgica Consolida o construto
psicolégica disperséao relevante entre nao é homogénea, sendo como variavel central
respondentes sensivel as interagoes para compreensao da
cotidianas e ao inclusdo
comportamento da
lideranga
Intengédo de Média inferior € maior A permanéncia nao é Reforgca a
retengao variabilidade em relagéo automaticamente derivada | necessidade de
aos demais construtos de percepgdes positivas de | investigar
lideranca mecanismos
intermediarios
LGBTQIA+ Diferengas pouco A retengéo pode ocorrer Avanca ao diferenciar
Vs hao expressivas ha média de mesmo em contextos de permanéncia de
LGBTQIA+ retencdo, mas maior relato | tensdo, indicando inclusao efetiva
de desconforto no grupo adaptacao e néo
LGBTQIA+ necessariamente
pertencimento
Setor Maior intencéo de A estabilidade institucional | Introduz o papel do
publico vs permanéncia e seguran¢a | reduz o custo psicolégico contexto institucional
privado percebida no setor publico | da autenticidade na dindmica de
inclusdo
Mediagao Redugéo do efeito direto A lideranca impacta a Evidencia a seguranga
(modelo) da lideranga sobre retengéo de forma indireta, | psicolégica como
retencdo com inclusdo da | via construgao de ambiente | mecanismo mediador
seguranga psicologica seguro central
Evidéncias Relatos de omissao da A auséncia de acéo é Amplia a literatura ao
qualitativas lideranca e “inclusao interpretada como incorporar
performativa” conivéncia, afetando a microdinamicas
segurancga percebida relacionais
Experiéncia Presencga de autocensura Ainclusao é vivida como Reforca a dimensao
LGBTQIA+ e monitoramento processo continuo de subjetiva da inclusao
comportamental avaliagdo do ambiente organizacional
Integracao Relacao entre identidade, Aretengéo é um fendmeno | Propde uma

dos achados

lideranca e contexto
organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores (2026)

4.7 IMPLICACOES PRATICAS

relacional e contextual, ndo
apenas estrutural

abordagem integrada
baseada em mediagao
relacional



Os achados indicam que organizacdes que buscam reter talentos diversos devem ir além da

formalizac&o de politicas de inclusio. E necessario:

. desenvolver liderancas capazes de intervir ativamente em situactes de exclusao;
. criar ambientes que reduzam o custo psicolégico da autenticidade;
. monitorar ndo apenas indicadores de diversidade, mas de experiéncia subjetiva.

A retencdo, nesse contexto, deixa de ser um resultado administrativo e passa a ser um reflexo

da qualidade das relacGes estabelecidas no trabalho.
5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo analisar de que forma a lideranga influencia a retencéo
de profissionais LGBTQIA+, considerando a seguranga psicolégica como mecanismo
mediador dessa relacdo. Ao longo da investigacdo, buscou-se superar abordagens estritamente
normativas da diversidade, avancando para uma compreensao relacional e situada da incluséo
no contexto organizacional brasileiro.

Os resultados permitem algumas conclus@es centrais. Em primeiro lugar, evidenciou-se
que a presenca de praticas associadas a lideranca inclusiva, embora relevante, ndo se traduz
diretamente em retencdo. O efeito da lideranca sobre a permanéncia mostrou-se
predominantemente indireto, operando por meio da seguranca psicolédgica. Esse achado reforca
a ideia de que o impacto da lideranca ndo reside apenas em comportamentos observaveis, mas
na capacidade de estruturar um ambiente em que os individuos percebam seguranca para se
expressar sem receio de consequéncias negativas.

Em segundo lugar, verificou-se que a experiéncia de profissionais LGBTQIA+ ¢
marcada por tensGes relacionais sutis, porém persistentes, frequentemente associadas a
ambiguidade nas interacbes e a omissdo frente a situacdes de exclusdo. Ainda que tais
dindmicas ndo se manifestem necessariamente em intengdes imediatas de saida, elas produzem
desgaste psicoldgico e afetam a qualidade do vinculo organizacional.

Adicionalmente, a andlise evidenciou que o contexto institucional exerce papel
modulador relevante. A maior estabilidade observada no setor publico sugere que garantias
estruturais reduzem o custo percebido da autenticidade, enquanto, no setor privado, a
permanéncia tende a ser mais sensivel as dindmicas locais de lideranga e clima de equipe. Esse
resultado reforca que a retengdo nao pode ser compreendida de forma isolada, sendo produto
da interacdo entre identidade e contexto organizacional.



No plano qualitativo, os achados revelaram a presenca de fendmenos como a omissao
da lideranga e a chamada “inclusdo performativa”, caracterizada pelo desalinhamento entre
discurso institucional e préatica cotidiana. Esses elementos contribuem para a fragilizacdo da
confianca e indicam que a inclusdo, para além de politicas formais, depende da consisténcia das
interagGes no dia a dia.

De forma integrada, o estudo contribui para a literatura ao propor que a retencéo de
profissionais LGBTQIA+ deve ser compreendida como um processo relacional mediado pela
seguranca psicoldgica, deslocando o foco de abordagens estruturais para uma analise centrada
na experiéncia vivida. Ao fazé-lo, amplia-se a compreensdo dos mecanismos que sustentam, ou
limitam a inclusdo nas organizagoes.

Do ponto de vista pratico, os resultados indicam que iniciativas de diversidade tendem
a ser mais efetivas quando acompanhadas de investimentos no desenvolvimento da lideranga e
na construcdo de ambientes psicologicamente seguros. 1sso implica ndo apenas promover
abertura e respeito, mas também atuar de forma ativa na interrupcéo de dinamicas excludentes.

Por fim, o estudo abre possibilidades para pesquisas futuras. Investigac6es longitudinais
podem aprofundar a compreensdo dos efeitos da seguranga psicoldgica ao longo do tempo,
especialmente em trajetérias de carreira. Além disso, estudos comparativos entre setores,
regides ou culturas organizacionais podem explorar como diferentes arranjos institucionais
influenciam a experiéncia de inclusdo. Abordagens qualitativas mais aprofundadas também
podem contribuir para capturar, com maior densidade, as microdindmicas que estruturam o
cotidiano do trabalho.

Os achados reforcam que a inclusdo organizacional ndo se consolida apenas por
intencdo ou discurso, mas pela qualidade das relages que sustentam o trabalho. E nesse espaco,
entre lideranca, seguranga e identidade, que se define, em ultima instancia, a deciséo de

permanecer.
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