. Revista Ibero-Americana de Humanidades, Ciéncias e Educacio — REASE

doi.org/10.51891/rease.v12i7.28685

VIESES INVISIVEIS: O IMPACTO DO PRECONCEITO INCONSCIENTE NA
LIDERANCA E NA GESTAO DE CARREIRAS INCLUSIVAS

INVISIBLE BIASES: THE IMPACT OF UNCONSCIOUS PREJUDICE ON LEADERSHIP
AND INCLUSIVE CAREER MANAGEMENT

Elimeire Alves de Oliveira!l
Tiago Moteno Lopes Roberto?
Suéllen Danubia da Silva’
Ana Claudia dos Santos Bario*
Amanda da Silva Cuim®
Ijosiel Mendes®

RESUMO: Este artigo examina a influéncia dos preconceitos inconscientes nos processos
decisérios das liderancas e suas implicagdes para a gestdo de carreiras no ambiente corporativo.
O problema central reside no contraste entre os valores inclusivos declarados pelas organizagdes
e 0s mecanismos mentais automdticos dos gestores, que podem perpetuar exclusdes de forma
sutil e nio intencional. O objetivo é analisar como vieses cognitivos como afinidade,
confirmagio e efeito halo dificultam a ascensdo de talentos diversos e comprometem a eficécia
das politicas de inclusio. A metodologia baseou-se em wuma revisio bibliogrifica
interdisciplinar, integrando contribui¢des da neurociéncia cognitiva, psicologia social e gestdo
de pessoas. Os resultados indicaram que a lideranga atua como “porteira” (gatekeeper) das
oportunidades; sem letramento adequado e processos decisérios estruturados, os vieses tendem
areforcar a manutencio do status quo. Concluiu-se que a mitigagio do preconceito inconsciente
exige mais do que treinamentos pontuais: requer uma transformacio na arquitetura das escolhas

organizacionais e um compromisso ético da lideranca com a equidade efetiva.
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ABSTRACT: This article examines the influence of unconscious biases on leadership decision-
making processes and their implications for career management in corporate settings. The
central issue lies in the contrast between organizations’ declared inclusive values and the
automatic mental mechanisms of managers, which may perpetuate exclusion in subtle and
unintended ways. The study aims to analyze how cognitive biases such as affinity,
confirmation, and the halo effect obstruct the advancement of diverse talent and undermine
the effectiveness of inclusion policies. Methodologically, it draws on an interdisciplinary
literature review, integrating insights from cognitive neuroscience, social psychology, and
human resource management. Findings suggest that leadership functions as a “gatekeeper” of
opportunities; without adequate literacy and structured decision-making processes, biases tend
to reinforce the status quo. The study concludes that mitigating unconscious bias requires more
than occasional training: it demands a redesign of organizational choice architecture and an
ethical commitment from leadership to genuine equity.

Keywords: Unconscious bias. Inclusive leadership. Cognitive biases. Career management.
Diversity and inclusion.

1 INTRODUCAO

As organizacdes contemporineas tém sido desafiadas a promover ambientes de trabalho
cada vez mais diversos, equitativos e inclusivos, reconhecendo a pluralidade de identidades,
experiéncias e competéncias presentes no contexto profissional. Nesse cenério, a lideranga
assume papel estratégico na implementacio de priticas de gestdo capazes de garantir
oportunidades igualitirias de desenvolvimento e ascensio profissional.

Contudo, apesar dos avancos nas politicas de diversidade e inclusio, ainda persistem
mecanismos sutis e, muitas vezes, imperceptiveis, que contribuem para a manutencio de
desigualdades no ambiente organizacional, esses mecanismos, destacam-se os preconceitos
inconscientes, também denominados vieses invisiveis, que se manifestam por meio de
julgamentos automiticos, crengas internalizadas e esteredtipos socialmente construidos,
influenciando decisdes relacionadas a contratagio, promocio, avaliacdo de desempenho e gestio
de carreiras.

Os vieses inconscientes representam um desafio significativo para as organizagdes, pois,
embora n3o sejam intencionais, podem reproduzir praticas discriminatdrias e limitar a inclusio
de grupos historicamente minorizados, como mulheres, pessoas negras, pessoas com deficiéncia
e individuos pertencentes a diferentes orientac¢des culturais e geracionais.

Compreender a influéncia desses preconceitos nas préticas de lideranca torna-se
fundamental para o desenvolvimento de ambientes corporativos mais justos, inovadores e

socialmente responsiveis.
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A relevincia deste estudo justifica-se pela necessidade de ampliar as discussdes sobre os
fatores invisiveis que interferem nos processos decisérios das liderancas e comprometem a
efetividade das politicas de diversidade e inclusdo. Além de contribuir para o campo cientifico,
a pesquisa apresenta relevincia social e organizacional ao evidenciar a importincia da adogio
de priticas de gestio mais conscientes, reflexivas e comprometidas com a equidade nas relaces
de trabalho.

Diante dessa problematica, o presente artigo tem como objetivo geral analisar o impacto
do preconceito inconsciente na lideranca e na gestdo de carreiras inclusivas, identificando de
que maneira os vieses invisiveis influenciam as decisSes organizacionais e as oportunidades de
crescimento profissional. Como objetivos especificos, busca-se compreender o conceito de
preconceito inconsciente e suas manifestacdes no contexto organizacional, identificar os
impactos desses vieses nos processos de lideranca e gestdo de pessoas e discutir estratégias que
favorecam a construgdo de priticas mais inclusivas e equitativas.

Para alcancar tais objetivos, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de abordagem
qualitativa, de natureza descritiva e exploratéria, desenvolvido por meio de revisio
bibliogrifica. A investigacdo serd realizada a partir da anélise de livros, artigos cientificos,
dissertacBes, teses e documentos institucionais relacionados a temitica dos preconceitos
inconscientes, da lideranga inclusiva e da gestdo de carreiras, com buscas em bases de dados
como SciELO, Redalyc, Google Académico e Portal de Periédicos da CAPES. A anilise do
material selecionado permitird uma compreensdo critica acerca dos impactos dos vieses
invisiveis nas organizacSes e das possibilidades de construcio de ambientes profissionais mais

inclusivos e igualitérios.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 A Natureza dos Vieses Cognitivos e o Preconceito Inconsciente

A compreensio do preconceito inconsciente no ambiente corporativo exige,
primordialmente, o aporte da psicologia cognitiva contemporinea. Segundo Kahneman (2012),
o cérebro humano opera através de dois sistemas distintos de processamento de informagdes
sendo o Sistema 1 rdpido, instintivo e emocional; e o Sistema 2, que é mais lento, deliberativo e
légico. O preconceito inconsciente reside majoritariamente no Sistema 1, manifestando-se como
atalhos mentais as heuristicas que o cérebro utiliza para processar informagdes sociais de forma

acelerada e economizar energia cognitiva.
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Para melhor visualizar como esses mecanismos operam na préitica da lideranca e
influenciam a tomada de decisdo, o Quadro 1 sintetiza as principais diferencas entre os sistemas

de pensamento aplicados ao contexto de gestio de pessoas:

Quadro 1: Sistemas de Pensamento Aplicados & Gestdo de Carreiras

|Caracter{stica ||Sistema 1 (Rapido/Intuitivo) “Sistema 2 (Lento/Deliberativo) |
|Opera§io ||Automética, sem esforgo e emocional. ”Anal{tica, exige esforco e légica. |
Na Baseia-se na "intui¢do" e na percepcdo de||Baseia-se em critérios técnicos e competéncias
Selecio/Promocgio semelhanca. objetivas.

Altissimo: Influenciado por afinidade e||Baixo: Exige a revisio de evidéncias e dados de

Risco de Viés

esteredtipos. desempenho.
Impacto na||Tende a manter o status quo|[Promove a equidade por meio de processos
Diversidade (homogeneidade). estruturados.

Fonte: Elaborado por autores (2026), com base em Kahneman (z2012).

Como se observa no comparativo acima, o desafio da lideranca inclusiva reside no
esforco consciente de migrar o julgamento sobre talentos do Sistema 1 para o Sistema 2. No
contexto organizacional, esses vieses nio sdo necessariamente atos de maldade deliberada, mas
reflexos de padrdes culturais e estereétipos internalizados que operam abaixo do nivel da

consciéncia, dentre os mais criticos para a gestdo de carreiras, destacam-se:

Quadro 2: Gestio de carreiras

Defini¢io Conceito

Viés de Afinidade Fenémeno em que lideres favorecem individuos que
compartilham de seus mesmos interesses, histérico,
formagio académica ou caracteristicas fisicas, sob a
falsa premissa de "encaixe cultural".

Efeito Halo e Efeito Horn O efeito halo ocorre quando uma tinica caracteristica
positiva de um individuo (como a oratéria ou a
aparéncia) mascara suas limitag&es, levando o gestor
a superestimar seu potencial global. Em
contrapartida, o efeito horn opera de forma inversa:
uma caracteristica percebida como negativa ou um
erro pontual obscurece as reais competéncias do
colaborador, gerando uma percepgio desfavoravel e
persistente sobre seu desempenho.

Viés de Confirmacgio A tendéncia de buscar, interpretar e valorizar
informacdes que confirmem as crengas pré-
existentes do lider sobre determinado colaborador,
ignorando  evidéncias que contrariem seu
julgamento inicial.

Fonte: Desenvolvido por autores, 2026
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Essa dinimica de automatismos cria o que Banaji e Greenwald (2013) denominam como
" pontos cegos cognitivos (blind spots). Segundo os autores, mesmo individuos que defendem
piamente a igualdade e possuem boas inten¢des éticas abrigam preferéncias ocultas em suas
estruturas mentais, o que torna o preconceito implicito um desafio estrutural e nio apenas
moral.

Dessa forma, o "desenviesamento" (debiasing) da lideranca nio é um evento pontual, mas
um exercicio de vigilincia cognitiva que permite ao gestor reconhecer quando suas decisdes de
carreira estio sendo influenciadas por automatismos cognitivos em detrimento de critérios

objetivos de mérito.

2.2 O Lider como Gatekeeper e a Gestio de Carreiras

A gestdo de carreira ndo é um processo puramente meritocritico e isolado; ela é mediada
pela lideranca direta. Na literatura cldssica de gestdo de pessoas (CHIAVENATO, 2020), o
lider ¢ frequentemente descrito como o gatekeeper (guardiio) do capital humano, sendo o
principal responsével por desenhar trajetérias e identificar potenciais dentro da organizacdo. E
ele quem detém o poder de decisdo sobre quem recebe as tarefas mais desafiadoras, quem tem
acesso a programas de mentoria e quem ¢ indicado para promocdes.

Nesse sentido, conforme aponta Northouse (2021), a conduta e os estilos de lideranga
moldam diretamente o clima organizacional e a distribui¢io de oportunidades, tornando o papel
do gestor crucial para o sucesso ou fracasso de qualquer politica de retenc¢do de talentos.

De acordo com a teoria da Troca entre Lider e Membro (Leader-Member Exchange -
LMX), a qualidade do relacionamento entre o gestor e o subordinado determina o nivel de
suporte e recursos que o colaborador receberd. Quando o preconceito inconsciente nio é
mitigado, o lider tende a formar "grupos internos” (in-groups) compostos por individuos

semelhantes a si, relegando os talentos diversos a "grupos externos" (out-groups), o que estagna

a trajetdria profissional de minorias, independentemente de sua competéncia técnica.

2.3 Lideranca Inclusiva e a Quebra do Status Quo

Para que as politicas de inclusio superem a barreira da teoria, a lideranca deve transitar

q p p ; o

para um modelo inclusivo. Conforme apontado por estudos contemporineos de gestio, a

lideranca inclusiva caracteriza-se por trés pilares: humildade, coragem e consciéncia dos
¢ ’ g

proprios vieses.
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A mitigagio do preconceito exige o que se chama de "desenviesamento" (debiasing) dos
processos. Isso implica que o papel da lideranca evoluiu de um executor de tarefas para um
arquiteto de escolhas equinimes. A fundamentagio teérica aponta que a diversidade sé gera
valor econdémico e inovagio quando a lideranca garante um ambiente de seguranca psicoldgica,

onde a progressio de carreira é protegida das distor¢Ses subjetivas do julgamento humano.

3 METODOLOGIA

O presente estudo caracteriza-se como uma pesquisa de abordagem qualitativa, de
natureza descritiva e bibliografica, tendo como objetivo analisar os impactos do preconceito
inconsciente nos processos de lideranca e na gestio de carreiras inclusivas no contexto
organizacional contemporineo.

A abordagem qualitativa foi adotada por possibilitar uma compreensio mais
aprofundada dos fendmenos sociais, considerando a subjetividade, as relagdes interpessoais e
os aspectos culturais que permeiam a construcio dos vieses inconscientes nas organizagdes.
Segundo Severino (2017), a pesquisa qualitativa busca interpretar os significados atribuidos
pelos individuos as suas experiéncias, permitindo uma analise critica e reflexiva dos fenémenos
estudados.

Quanto aos objetivos, a pesquisa é classificada como descritiva, uma vez que procura
identificar, descrever e analisar as caracteristicas do preconceito inconsciente e suas
implica¢es na tomada de decisdes relacionadas a lideranga, ao recrutamento, 3 promogio
profissional e 3 implementagio de politicas de diversidade e inclusdo. De acordo com Gil (2019),
as pesquisas descritivas tém como finalidade principal descrever as caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno e estabelecer relacées entre varidveis, contribuindo para
uma compreensido mais sistemdtica da realidade investigada.

No que se refere aos procedimentos técnicos, trata-se de uma pesquisa bibliogréfica,
desenvolvida a partir de materiais j4 publicados, como livros, artigos cientificos, dissertacdes,
teses, documentos institucionais e publica¢cdes em periédicos especializados sobre diversidade,
inclusio, lideranca e preconceito inconsciente. Para Lakatos e Marconi (2021), a pesquisa
bibliogrifica compreende o levantamento, a selecdo e a anélise de toda bibliografia ji tornada
ptblica em relagdo ao tema de estudo, permitindo ao pesquisador ampliar o conhecimento e

examinar diferentes perspectivas tedricas acerca do fenémeno investigado.
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A coleta de dados sera realizada por meio de buscas em bases de dados cientificas
nacionais e internacionais, como Scientific Electronic Library Online (SciELO), Biblioteca
Digital de Teses e Dissertacdes (BDTD), Portal de Periédicos da CAPES, Redalyc, Scopus e
Google Académico. Serio selecionadas producdes cientificas publicadas preferencialmente nos
ultimos dez anos, sem desconsiderar obras cldssicas e autores de referéncia que contribuam para
a fundamentacio tedrica do estudo.

Por fim, os dados obtidos serio submetidos a anélise de conteddo de natureza
interpretativa, buscando identificar as principais contribui¢cées da literatura acerca da
influéncia dos vieses inconscientes na lideranca e na gestio de carreiras inclusivas, bem como
as estratégias organizacionais capazes de promover ambientes de trabalho mais equitativos,

diversos e inclusivos.

4 ANALISE DOS IMPACTOS E DESAFIOS
4.1 Impactos: O Custo da Invisibilidade e a Estagnagdo de Talentos

A negligéncia em relagio ao preconceito inconsciente gera impactos que transcendem a
esfera individual, afetando diretamente a satide e a sustentabilidade organizacional. O primeiro
grande impacto identificado é o afunilamento de carreira, também conhecido na literatura
como "teto de vidro". Embora as politicas de diversidade garantam a entrada de grupos
minorizados, os vieses de afinidade e confirmacido exercidos pelas liderangas criam um filtro
invisivel que impede que esses talentos alcancem o topo da pirdmide hierdrquica.

Esse fendmeno é corroborado por uma disparidade estatistica alarmante que evidencia
as limita¢des dos modelos meritocriticos lineares.

Negros negros e pardos representem 5600 da populagdo brasileira (IBGE, 2022), sua
presenga em cargos executivos nas 500 maiores empresas do pais permanece inferior a 5%
(INSTITUTO ETHOS, 2016).

Quando se observa o recorte de interseccionalidade, a distor¢do é ainda mais profunda:
mulheres negras ocupavam menos de 1% das posi¢des em conselhos de administragio.

Esse cendrio pode ser compreendido como a manifestacio de um “viesamento do
Sistema 1 em nivel cultural”, isto é, a internalizagio coletiva de heuristicas e estereétipos
historicamente construidos que tendem a automatizar processos de exclusio e a consolidar uma
percepcio homogénea de lideranca, os critérios de competéncia técnica podem ser

secundarizados em favor de percepcdes baseadas em afinidade e similaridade social.
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Ao analisar as barreiras invisiveis que estruturam as interacdes e os negdcios globais,
Meyer (2022) argumenta que padrdes culturais implicitos estabelecem normas de confianca e
legitimidade da lideranca que, quando nio sio conscientemente problematizadas, tendem a
marginalizar perfis que se afastam do padrio dominante.

Relatérios setoriais publicados recentemente (MCKINSEY & COMPANY, 2023;
DELOITTE, 2024) confirmam essa tendéncia, indicando que a evolugio da representatividade
em cargos de alta gestio permanece em um ritmo incremental, com variacdes positivas de
apenas 2% a 3% ao ano, o que projeta décadas até que a paridade real seja alcangada.

Complementando essa andlise na regido ibero-americana, dados consolidados pela
Comissio Econémica para a América Latina e o Caribe (CEPAL, 2022) demonstram que,
apesar do aumento expressivo da escolaridade feminina, a lacuna salarial em cargos de gestio
persiste em torno de 209%, esse indicador evidencia que a competéncia técnica, isoladamente,
nio tem sido suficiente para neutralizar os vieses subjetivos dos decisores, o que acaba por

perpetuar a desigualdade mesmo diante de curriculos altamente qualificados.

4.2 Desafios: Do Letramento 4 Mudanga Estrutural

O principal desafio identificado é a fragilidade dos treinamentos convencionais. A
literatura aponta que palestras pontuais sobre diversidade tém efeito efémero se nio houver
uma mudanga nos processos o desafio reside em transformar o "saber" (consciéncia do viés)

em "fazer" (atitude inclusiva).

Quadro 3: Desafios criticos

A Fragilidade da Meritocracia Tradicional Promover a adesio da alta gestio de que a
meritocracia, sem o ajuste dos vieses, é um
conceito falho que privilegia quem j4 possui
vantagens histéricas.

Métricas de Desempenho Estabelecer indicadores que avaliem o lider nio
apenas por metas financeiras, mas por sua
capacidade de desenvolver equipes diversas e
promover sucessGes equitativas.

Cultura de Feedback Superar a resisténcia comportamental de
liderancas em dar feedbacks assertivos para
pessoas diferentes de si, o que frequentemente
atrasa o desenvolvimento profissional de minorias

por falta de orientacio clara

Fonte: Desenvolvido por autores, 2026.
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4.3 Arquitetura de Escolhas e Nudges: Projetando Decisdes Inclusivas

Para que a mitigacdo dos vieses transcenda o campo da intencio, a gestdo de pessoas
deve aplicar o que Thaler e Sunstein (2019) denominam "Arquitetura de Escolha". Se o Sistema
1 (intuitivo) é propenso ao viés, a organizagdo deve desenhar ambientes que "empurrem"
(nudges) o tomador de decisdo para o Sistema 2 (analitico).

Diferente de uma proibi¢io ou de um treinamento de sensibilizagdo, o nudge é uma
intervengio sutil que nio retira a liberdade do gestor, mas organiza o contexto para que o viés
de afinidade seja minimizado. No contexto da gestdo de carreiras, isso se traduz em estratégias
como:

Interrupcdo de Viés (Bias Interrupters): Alterar o design dos formularios de avaliagdo
de desempenho, substituindo perguntas subjetivas ("Por que vocé acha que este colaborador
estd pronto?") por evidéncias baseadas em competéncias pré-definidas.

Decisdes em Colegiado: Estruturar painéis de promocdo onde os avaliadores devem
justificar suas escolhas perante pares diversos, for¢cando a ativacio do pensamento deliberativo
e légico.

Recrutamento "Cego" de Candidatos Internos: Omitir dados demogréficos (género,
idade, etnia) nas fases iniciais de triagem para sucessdo, permitindo que o mérito técnico seja a
Unica variavel visivel ao "gatekeeper".

Essa abordagem transfere a responsabilidade pela transformagio organizacional do
individuo para os processos institucionais, garantindo que a inclusio se torne um padrio

estrutural (default) e nio uma excegdo dependente da vontade pessoal do lider.

s PERSPECTIVAS FUTURAS E INOVAGCAO TECNOLOGICA

A evolucio das politicas de inclusio caminha para uma simbiose entre a sensibilidade
humana e a precisio tecnolégica. No horizonte das perspectivas atuais, a lideranga deixa de ser
a tnica responsivel pela gestdo de carreiras, passando a atuar em conjunto com sistemas de
suporte a decisdo que visam mitigar a margem de erro humano.

Uma tendéncia crescente observada na literatura contemporinea de gestdo é o uso de
Inteligéncia Artificial (IA) para o desenviesamento (debiasing) de processos. Ferramentas de
anélise de dados j4 permitem mapear padrdes de promocgio e identificar se certos grupos estio
estagnados em determinados niveis hierdrquicos. Inovac¢des em People Analytics possibilitam

que a lideranca receba alertas sobre disparidades salariais ou de promocio, transformando
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percepcdes subjetivas em indicadores objetivos de equidade. O objetivo nio é substituir o
julgamento humano, mas oferecer um "contrapeso analitico” aos mecanismos automaiticos do
Sistema 1.

Entretanto, essa evolugio traz consigo o desafio da ética algoritmica. O cenério exige
um lider capaz de auditar essas tecnologias, garantindo que os algoritmos de recrutamento nio
repliquem preconceitos histéricos contidos em suas bases de dados. A perspectiva futura aponta
para a figura do "Lider Curador”, que utiliza a tecnologia para garantir transparéncia, mas

7 . ~ . . . o . , .
mantém a interpretacio humana contextualizada sobre o potencial individual que as métricas
frias podem ignorar.

Outra tendéncia emergente é o uso de Realidade Virtual (RV) em treinamentos de
lideranca para simular experiéncias de microagressdes e exclusdo. Essa inovagdo permite que o
gestor '"vivencie" a perspectiva do outro, fortalecendo a empatia cognitiva e tornando a
consciéncia sobre o preconceito inconsciente uma experiéncia sensorial, e ndo apenas tedrica.
Conclui-se que a inovagio tecnoldgica ndo substituird a lideranga inclusiva, mas servird como

)

uma ferramenta de correcdo para uma gestio de carreiras mais justa.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

A investigacio realizada permitiu concluir que a eficicia das politicas de inclusdo no
mercado corporativo nio depende exclusivamente da existéncia de cotas ou diretrizes
institucionais, mas fundamentalmente da capacidade das liderancas em identificar e mitigar
seus proprios preconceitos inconscientes. O estudo demonstrou que, enquanto os mecanismos
automiticos de julgamento (vieses) operarem sem supervisdo critica, a gestdo de carreiras
continuard a reproduzir homogeneidades, limitando a ascensio de talentos diversos e
comprometendo a inovagio organizacional.

Um ponto central evidenciado pela anélise é que a lideranca atua como o elo decisivo
entre o discurso da diversidade e a préitica da equidade. Sem o letramento adequado e a
responsabilizacio dos gestores pelos indicadores de desenvolvimento humano, as politicas de
inclusio correm o risco de se tornarem apenas instrumentos de conformidade legal (compliance),
sem impacto real na estrutura de poder das empresas. A transi¢do para uma lideranga inclusiva
exige, portanto, coragem para questionar modelos meritocriticos influenciados por
desigualdades estruturais e humildade para reconhecer que os processos cognitivos humanos

tendem a favorecer padrdes de afinidade e similaridade social.
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No que tange as perspectivas futuras, a integracdo da inovagio tecnolégica e do People
Analytics surge como um caminho promissor para objetivar processos que antes eram
puramente subjetivos. No entanto, a tecnologia deve ser encarada como uma ferramenta de
suporte, e nio como uma solu¢io autdnoma. O papel do lider em 2026 e nos anos seguintes seré
o de um mediador ético, capaz de usar dados para promover a justica social, mantendo a
sensibilidade humana necessiria para o acolhimento da diversidade.

Por fim, recomenda-se que as organizacGes passem a encarar a diversidade nio como
um projeto isolado do RH, mas como um valor central de governanga. Sugere-se que futuras
pesquisas se aprofundem em estudos de caso sobre a eficicia de algoritmos de desenviesamento
e sobre o impacto da mentoria patrocinada na quebra do teto de vidro. Em suma, a inclus3o real
no cendrio ibero-americano é um processo continuo de vigilincia cognitiva e reforma cultural,

onde o lider ¢, simultaneamente, o maior desafio e a maior solucdo.
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