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Resumo: A pesguisa académica acerca da influéncia da dimensdo emocional nos processos de
tomada de decisdo em contextos organizacionais ganhou renovado impulso a partir do advento da
perspectiva da economia comportamental no campo de processo decisorio. O afeto tem sido
reconhecido como fator determinante para o julgamento em decisdes, particularmente no que tange a
avaliagdo de riscos e beneficios em situagOes especificas. Nesse &mbito, a heuristica do afeto
apresenta-se como estratégia simplificadora de decisdes em condi¢cdes de escassez de tempo e
recursos, de insuficiéncia de dados e de elevada pressdo, com desdobramentos que podem ser tanto
positivos quanto negativos no que concerne aos resultados da decisdo. O presente artigo foi
orientado pelo objetivo de analisar os diferentes impactos causados pela heuristica do afeto nos
processos de tomada de decisdo de administradores no que tange a decisdes com efeitos positivos e
negativos em organizagbes atuantes no Rio de Janeiro, por intermédio de investigagdo
tedrico-empirica efetuada a partir de andlise de contelido realizada em entrevistas conduzidas junto a
20 gestores e gerentes de organi zagdes publicas e privadas.

Palavras Chave: processo decisdrio - heuristica do afeto - vieses cognitivos - emocdo -
organizacoes
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1. INTRODUCAO

Como pontificam Naqgvi et al. (2006), a significativa influéncia da dimenséo
emocional nos processos de tomada de decisdo vem sendo tratada de forma consensual por
académicos e praticantes, evidenciando-se 0 entendimento de que as emocgdes tanto podem
deslanchar encadeamentos decisdrios problematicos e provocar desdobramentos catastroficos,
quanto podem — mediadas por inteligéncia emocional — balizar positivamente a razéo,
depurando processos decisorios de maneira efetiva e satisfatoria. Bazerman e Moore (2014)
classificam a influéncia emocional como um aspecto incontornavel do processo decisorio,
enquanto Kahneman (2011) acrescenta que 0S avangos na compreensao de como a emogao
afeta o0 julgamento constituem uma das conquistas mais importantes para 0 conhecimento
académico acerca da decisdo. Tais avancos materializam-se nas dezenas de pesquisas acerca
da tematica publicadas em anos recentes.

Realizagao:

Por exemplo, conforme Polo et al. (2024), na tomada de decisdo, um papel fulcral é
desempenhado pelas emocdes experimentadas por cada individuo, razéo pela qual a influéncia
da dimensdo emocional nos processos decisorios vem sendo analisada, por exemplo, nos
dominios da estratéegia de marketing e do comportamento do consumidor. Verma et al.
(2025), por sua vez, analisam a importancia da estabilidade emocional no processo de tomada
de decisdes em ambientes complexos de investimentos, apontando para a necessidade de que
profissionais de finangas compreendam a influéncia da emog¢do no comportamento dos
decisores. Para Ferreira e Ferreira (2025), as emocOes podem afetar a motivacdo, o
comprometimento e o comportamento individual, podendo acarretar distor¢es no julgamento
e, por conseguinte, no desempenho organizacional e na performance empreendedora. Sob um
panorama inquietantemente atual, Gabbiadini et al. (2024) discorrem acerca dos efeitos
ocasionados pela prevaléncia das emocdes negativas e da percepcao de ameaca ensejadas pelo
suporte da inteligéncia artificial nos processos decisorios.

N&o obstante as numerosas e expressivas contribuices de investigadores e praticantes,
as avenidas de pesquisa seguem abertas. Neste sentido, Ferreira e Ferreira (2025)
recomendam que sejam conduzidos novos estudos académicos para investigar o impacto das
emocOes em decisGes tomadas nos diferentes niveis da administracdo e nas variadas areas
estratégicas da organizacdo, sob uma perspectiva integrativa, sugerindo também que se
analise como os diferentes niveis organizacionais lidam com as emocdes. Os autores
propdem, portanto, uma recomendacao para novos esforcos de pesquisa curiosamente ampla,
a qual denota um campo de investigacdo ainda vastamente atraente. Respondendo a tais
provocagdes, 0 presente artigo aventura-se a estreitar o foco e o escopo aventados por aqueles
autores, sugerindo um contexto especifico de pesquisa.

Enuncia-se como objetivo do presente trabalho analisar os diferentes impactos
causados pela heuristica do afeto nos processos de tomada de decisdo de administradores no
que tange a decisdes com efeitos positivos e negativos em organizagfes atuantes no Rio de
Janeiro. King e Slovic (2014) caracterizam a heuristica do afeto como o dispositivo
simultaneamente cognitivo e emocional que leva o0s individuos a confiarem
predominantemente em suas impressGes afetivas acerca de um fenébmeno — ndo em uma
avaliacdo racional — para formar seus julgamentos de risco. Para Slovic et al. (2007), tal
heuristica se apresenta simultaneamente como maravilhosa e assustadora em sua capacidade
para “lubrificar a razdo”, permitindo que os actantes tomadores de decisdes sejam
inadvertidamente manipulados para percorrer caminhos por vezes estranhos a racionalidade.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Realizagao:

2.1. PERSPECTIVAS ESSENCIAIS ACERCA DA RACIONALIDADE NA DECISAO

O primeiro passo para destrinchar o vasto campo do conhecimento em processo
decisério envolve analisar a anatomia da decisdo, isto €, os elementos que a compdem. Um
dos principais componentes, presente ao longo de toda a cadeia de decisdes, é o julgamento.
Bazerman e Moore (2014) afirmam que o termo julgamento faz referéncia aos aspectos
cognitivos e que, para compreendé-lo plenamente, é necessario detectar os aspectos
constitutivos que demandam a sua presenca no curso da tomada de deciséo.

Resgatando abordagens hegeménicas acerca da decisdo que, embora amplamente
desafiadas no curso do tempo, permanecem como referéncias de reflexdo e acdo para
académicos e praticantes, Bazerman e Moore (2014) apresentam seis etapas que servem como
modelo em um processo racional de tomada de decisdo. A primeira etapa é a definicdo do
problema — a qual aponta a necessidade de um julgamento refinado, com foco em resolver
aquele problema, ndo os sintomas temporarios dele oriundos dele. A segunda etapa modelada
pelos autores consiste na identificacdo dos critérios, momento em que, de forma racional, o
tomador de decisbes devera identificar os critérios relevantes a permearem O pProcesso
decisorio. Duzert, Spinola, e Branddo (2009) defendem que tais critérios incluem
sobremaneira aspectos morais, técnicos e legais. A terceira etapa engloba a ponderacdo dos
critérios, em que Bazerman e Moore (op. cit.) ressaltam a necessidade de o tomador de
decisdes avaliar e ranquear, racionalmente, os critérios de acordo com a importancia de cada
um deles, o que obviamente envolve sua subjetividade. Na quarta etapa, geram-se
alternativas, vale dizer, identificam-se caminhos a serem seguidos para alcancar o objetivo
final. A quinta etapa compreende classificar cada alternativa segundo cada critério, e consiste
em relacionar os critérios estabelecidos com as alternativas identificadas, a fim de verificar as
consequéncias que poderdo advir do processo. A ultima etapa decorre da multiplicacdo das
classificagdes da etapa anterior pelo peso dos critérios estabelecidos, da soma desses
resultados para cada alternativa e da escolha da solucéo baseada no valor mais elevado.

Os aspectos cognitivos sdo majoritariamente considerados ao se conduzir uma analise
dicotomicamente racional e ndo-racional a respeito do processo decisorio. Consoante
Stanovich e West (2000), distinguem-se os Sistemas 1 e 2 na tomada de decisdo. O primeiro
sistema traz a velocidade, a falta de esforco, a intuitividade e a emogdo como principais
caracteristicas. O Sistema 2, segundo Kahneman (2011), consiste em um processo de
raciocinio e julgamento que requer mais esforco, leva mais tempo e pode ser tido como mais
consciente. Para Bazerman e Moore (2014), o Sistema 1 atua na maioria das situacdes, as
mais corriqueiras e rotineiras, enquanto o Sistema 2 esta fortemente presente nas decisfes que
demandam um maior grau de analise e uma maior especificidade de julgamento.

Outro aspecto a ser examinado quando se aborda temética da tomada de decisdo é a
racionalidade. Por séculos, desde os trabalhos seminais dos economistas classicos acerca da
decisdo, imperou uma visao de racionalidade absoluta, posteriormente contestada pelo modelo
da racionalidade limitada proposto por Herbert Simon (cf. PLOUS, 1993). Como
minudenciam Van Kleef et al. (2010), a longeva abordagem racional da tomada de decisfes
escora-se na ingénua premissa de que os individuos possuem conhecimento absoluto acerca
de si proprios e das preferéncias dos demais actantes sociais.

Segundo Markic (2009), desde Platdo a tomada de decisdo vem sendo percebida como
um processo predominantemente racional. Embora a influéncia das emog6es ndo tenha sido
totalmente rejeitada, sua compreensdo permanece nuviosa. Elas estariam presentes na
definicdo dos objetivos, bem como na motivacdo e, concomitantemente, em oposi¢do a
incumbéncia de alcancar os objetivos praticos. Seguindo o pensamento dos gregos, S&o
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Tomés de Aquino entende a razdo como uma dadiva divina e relacionada a existéncia da
alma, como descreve Howard (1993); os homens poderiam distinguir-se dos animais em
funcdo da razdo conferida pela alma, enquanto somente os animais seriam orientados pela
emogdo. Tal perspectiva, continua o autor, influenciaria Charles Darwin, que considerava as
emogdes como um vestigio hereditario ndo funcional do animal ancestral do homem.

Realizagao:

Avangando na epistemologia da decisdo, conforme sintetizam Motta e Vasconcelos
(2006), a economia classica toma por premissa a ideia de que o tomador de decisdo possui
conhecimento absoluto de todas as alternativas disponiveis de acdo. Assim sendo, ele seria
capaz de usar sua “racionalidade absoluta” para decidir-se pela opgdo “6tima”. Tal modelo
evidentemente ignora aspectos determinantes que integram as decisdes que sdo tomadas no
ambito organizacional, por exemplo, tais como as incertezas derivadas de conflitos de poder
ou de dinamicas intragrupais fundamentadas no afeto.

Opondo-se aos sedimentados preceitos classicos, como relatam Bazerman e Moore
(2014), Herbert Simon contesta e transcende a premissa essencial do modelo racional,
preconizando uma mudanca de foco da prescri¢cdo teodrica “como uma decisdo deve ser
tomada” para a descricdo tedrico-empirica “como uma decisdo ¢ tomada”. Simon apresenta
entdo sua concepcdo inovadora da racionalidade limitada, que abriria 0os caminhos para que 0
papel da emocao na decisdo fosse mais generosamente perscrutado (LERNER et al., 2015).

2.2. AMULTIFACETADA VARIAVEL DA EMOCAO NA TOMADA DE DECISAO

Uma vez estabelecidas as importantes contribuicdes académicas de Herbert Simon
acerca das limitacbes da racionalidade, outras portas foram abertas para uma analise
sistematica do processo decisorio. Como notam Lerner et al. (2015), desde filosofos ate
neurocientistas, cada vez mais estudiosos dedicam-se a investigacdo do quanto as emogdes
afetam o julgamento e a tomada de decisdo. Os autores concluem que as emoges influenciam
na tomada de decisdes de forma poderosa, incontornavel e generalizada.

Como pontificam So et al. (2015), emogdes podem ser representadas em julgamentos
multidimensionais complexos que refletem uma quantidade consideravel de informacdes a
respeito da relacdo de um individuo com aquilo que o cerca, de forma fisica e social, além de
suas reflexdes ao considerar tal relacdo. Tecnicamente, como explicam Leblanc, McConnell e
Monteiro (2014), as emog¢des podem ser definidas como respostas psicoldgicas ou neurais que
informam o organismo se determinada situacdo é considerada desejada ou indesejada. Para
Brosch et al. (2013), a emocéo afigura-se como peca central do processo decisorio, além de,
paradoxalmente, poder dar suporte a decisdes supostamente “racionais”, especialmente em
situacGes complexas com resultados incertos.

Quanto as classificacdes das emocdes, Yukalov (2021) sugere trés classes: a ordem
das caracteristicas positivas (agradavel, bom, atraente etc.); a série das caracteristicas
negativas (desagradavel, ruim, repulsivo etc.); e a divisdo das caracteristicas neutras, que pode
ser considerada como indiferente acerca da investidura afetiva. Pfister e Bohm (1992)
asseveram que 0s modelos descritivos de tomada de decisdo comportamental sao
frequentemente criticados por negligenciar fatores emocionais — mais que isso, argumentam
que as emocdes sdo desconsideradas em certos modelos, tais como o de expectativa x valor e
também o de importancia x valor, entre outros.

Factualmente, desde a década de 1980, pesquisadores que possuem interesse nas
emogdes e na cognicdo tém buscado relacionar as emogfes com as intercorréncias da
cognigdo, como o julgamento (cf. ANGIE et al., 2011), ensejando expressivos avangos
académicos ao longo dos anos. Ahn e Picard (2005), por exemplo, demonstraram que, para
além de sua importancia na tomada de decisdo, as emog0es influenciam na aprendizagem.
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Lerner et al. (2015) cotejam pesquisas que evidenciam mesmo a relevancia das emocdes
negativas no processo decisorio — sob a denominagdo “emogdes integrais”. Segundo estudos
elencados pelos autores, a raiva pode justificar o combate a injusticas no julgamento,
enquanto a antecipagéo do arrependimento pode ser um motivo para evitar a tomada de riscos
excessivos. Por outro lado, as emocdes integrais também podem ocasionar vieses na tomada
de deciséo, fendbmeno que pode ser observado, por exemplo, nos casos em que o medo faz um
individuo escolher uma opg¢do menos segura por se sentir mais confortavel.

Realizagao:

£ unesp®

Emocdes incidentais também foram academicamente exploradas no que tange ao
impacto causado na tomada de decisdo. Para Lerner et al. (2015), esse tipo de emocédo pode
transferir-se de uma situacdo para outra, afetando decisdes que ndo se relacionam
necessariamente com a situagdo anterior. Para exemplificar, os autores mencionam a raiva
incidental que surge em uma dada situacdo, e que pode ser a justificativa para culpar outras
pessoas em outras situacdes que ndo guardam qualquer relacdo com o contexto anterior,
evidenciando-se o efeito carryover da emocéo incidental, o qual também pode ocasionar
vieses no processo decisorio. Andrade e Ariely (2009) ressaltam a magnitude das emocdes
incidentais como onipresentes nos processos decisorios cotidianos.

No contexto organizacional, as emogOes fazem-se notar em ambitos variados, desde
nos acontecimentos diarios intraorganizacionais, até nas relacdes dos participantes da
organizacdo com agentes externos. Pandey e Mookerjee (2018), por exemplo, abordam a
influéncia das emocdes nas escolhas dos consumidores e como elas afetam o comportamento
dos clientes, enquanto Loeweinstein (2000) adita que as decisdes financeiras individuais e
organizacionais encontram-se assujeitadas a influéncia de potentes emocdes. Han et al.
(2007), a seu turno, sopesam que especialistas de mercado concordam que 0 comportamento
das pessoas varia de acordo com sua disposicdo afetiva, oportunizando-se a criacdo e a
producdo industrial de produtos especificos associados as emocdes. Achar et al. (2016), por
sua vez, salientam o papel de emocdes integrais e incidentais na tomada de decisdo de
consumo, enfocando inclusive a monta do efeito carryover.

Acerca dos aspectos cognitivos relacionados a dimensdo emocional da decisdo,
Engelmann e Hare (2017), por exemplo, observam que o medo e a ansiedade cumprem a
funcdo de proteger o tomador de deciséo e, destarte, priorizam 0s mecanismos de cognicao
relacionados ao comportamento defensivo, que incorre em menos riscos. Segundo 0s autores,
por outro lado, a raiva e a felicidade sdo estados emocionais que potencializam mecanismos
cognitivos relacionados a busca de recompensas, incorrendo em escolhas que envolvem mais
riscos. Os estudos de Brundin e Gustafsson (2013) apresentam a incerteza como um elemento
precipuo no entendimento das emocBes no processo decisorio organizacional: seria ela um
poderoso moderador na relagcdo entre as emocOes e a propensdo a manter investimentos em
projetos aparentemente fadados a fracassar. Leblanc, McConnell e Monteiro (2014)
sintetizam que as emoc0@es inequivocamente formam uma parte integral da funcédo cognitiva.

Considerando a faceta da eticidade no processo de tomada de decisdo organizacional,
Gaudine e Thorne (2001) arrazoam que a emoc¢ao nao pode ser considerada antiética em um
processo decisorio caracterizado como racional, livre e pautado pela conduta ética, conquanto
seja possivel argumentar, a exemplo de Matarazzo et al. (2021), que a decisao individual ndo
acontece sempre de forma livre, pois os individuos podem ser forcados pelas circunstancias a
escolher um curso de acdo que ndo condiz com suas intencdes originais. Os autores aditam
que tal ocorréncia, por si so, ja seria suficiente para suscitar um eventual arrependimento,
independentemente dos resultados ou da justificativa da tomada de deciséo; assim, com
respeito aos efeitos para a pessoa decisora, uma escolha for¢ada poderia mimetizar processos
decisoérios levados a termo em ambientes de elevada incerteza.
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2.3. AHEURISTICA DO AFETO NO CAMPO DE PROCESSO DECISORIO

Definida como uma estratégia simplificadora do processo decisério — um processo
rapido e abreviado para avaliar uma opc¢do que contém risco — na qual o agente decisor confia
no sentimento imediato de gostar ou ndo daquela alternativa, a heuristica do afeto remete,
conforme Pfister e Bohm (2008), a dimensdo emocional embutida nas opg¢bes que estdo sendo
avaliadas pelo tomador de deciséo. Para os autores, todavia, a reacdo afetiva pode ser causada,
igualmente, por memorias de eventos passados que ndo apresentam relagdo consciente com a
situacdo que se apresenta ao individuo decisor.

Realizagao:

A partir dessa heuristica, Slovic et al. (2007) defendem que os seres humanos podem
poupar tempo e esforgo, em diversas situagdes, ao consultarem suas impressdes relacionadas
ao afeto, ao invés de efetuarem calculos trabalhosos que demandam tempo e outros recursos.
Segundo Skagerlund et al. (2020), a heuristica do afeto decorre do fendbmeno de que as
pessoas costumam desenvolver julgamentos fundamentados nas representacdes de objetos ou
eventos que sofrem influéncia do afeto. Li, Ashkanasy e Ahlstrom (2013) acompanham a
propositura de que a heuristica do afeto permite assegurar que as emoc¢des podem ter
influéncia direta na tomada de decisdo. Os autores acrescentam que, por meio dessa
heuristica, o afeto torna-se um componente do raciocinio. Por fim, Zeelenberg et al. (2008)
sustentam que as respostas afetivas para as opgdes de escolha que emergem para o tomador de
decis@o durante o processo podem ser compreendidas como uma heuristica.

O impacto do afeto abrange maltiplos aspectos quando se enfoca a tomada de decisao
na vida pessoal e na rotina organizacional. Por exemplo, para Schwarz (2000), os estados
afetivos influenciam a estratégia de processamento de informacéo a ser adotada: individuos
que estdo felizes ttm mais chance de seguir uma estratégia de processamento com foco em
estruturas de conhecimento pré-existentes e concedem pouca atencdo aos detalhes, enquanto
individuos tristes adotam o comportamento inverso. Em Slovic et al. (2007), registra-se que
as reacOes afetivas geradas pelos estimulos componentes de uma decisdo sao, geralmente, as
primeiras reacOes, e elas ocorrem de forma automaética, posteriormente, guiando o
processamento de informacdes e a definicdo de julgamentos.

Bazerman e Moore (2014) elucidam que conexdes entre afeto e tomada de decisdo
podem ser igualmente estabelecidas quando surge o fator intuicdo, cuja natureza ja se
encontra ligada a dimenséo afetiva: em George e Dane (2016), depreende-se que julgamentos
carregados de afeto surgem a partir de associaces holisticas, rapidas e ndo conscientes.
Ainda de acordo com tais autores, os julgamentos carregados de emocdo que servem como
base para a intuicdo originam-se de processos associativos que ocorrem fora da percep¢éao
consciente. Acerca de processo de tomada de decisdes a luz da intuicdo, Treffers, Klarner e
Huy (2019) analisam como os estados emocionais podem influenciar a tarefa estratégica de
geracdo de ideias sob periodos de tempo restritos, propondo que, em situacdes nas quais a
capacidade cognitiva esta restringida, os individuos entram em um processo heuristico e usam
as emocOes como orientacdo para tomar suas decisbes. Sob tal perspectiva, 0os autores
sugerem que os afetos informam a tomada de decisdo quando uma tarefa requer que o
processo cognitivo possa entremear-se ao processo heuristico correspondente.

Em Slovic et al. (2007), cotejam-se trabalhos académicos acerca da ideia de “risco
como um sentimento”, um conceito que apresenta diversos pontos de tangéncia com a
heuristica do afeto. Tais estudos apresentam evidéncias de que respostas emocionais para
situacOes de risco, incluindo sentimentos como medo, preocupacdo e ansiedade costumam
divergir das avaliacfes cognitivas. Ademais, como decorréncias dos processos de tomada de
decisdo, as respostas emocionais tém um impacto diferente e, ocasionalmente, mais
significativo na percepcdo e na assungéo de risco do que as avaliagdes cognitivas.



N\
Simposio e ExceLENciA EM GeESTAO E TECNOLOGIA /’ ‘\},;
ECONOMIA |

LT G| | Ji=——2] -
== ue ' y #{CIRCULAR @ o %Q:\I)nn?l{( )SCO unesp

1 \- e
Economia Circular: Desafios para construir uma sociedade sustentavel M

Como advertem Bazerman e Moore (2014), entretanto, heuristicas também podem
induzir ao erro no processo decisorio. Consoante esclarecem Slovic et al. (2007), por mais
que a heuristica eventualmente ofereca respostas satisfatorias, ela também pode enganar,
particularmente quando envolve a dimensdo afetiva. O proprio fato de o julgamento de risco
diminuir quando o individuo se depara com situagdes que despertam mais emocdes positivas,
por exemplo, ja pode induzir uma tomada de decisdo equivocada. Em Skagerlund et al.
(2020), enumeram-se pesquisas nas quais aparecem evidéncias de que a heuristica do afeto
poderia levar a decisdes enviesadas quando se instaura uma mais expressiva percepcao de
risco. Por fim, Slovic et al. (2007) discorrem sobre a deletéria manipulacdo das reacdes
afetivas decorrente das limitacbes do sistema experiencial e dos estimulos presentes no
ambiente para enviesar processos decisorios.

Realizagao:

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Em decorréncia de sua propensdo a dissecar fendmenos sociais complexos e, a partir
de suas anlises, favorecer uma compreensdo aprofundada do comportamento humano (cf.
LIM, 2024), a abordagem qualitativa de pesquisa foi selecionada para orientar o esforco de
investigacdo aqui conduzido. De acordo com Nogueira-Martins e Bogus (2004), esse tipo de
abordagem refere-se, dentre outras coisas, a estudos de representagdes psiquicas, percepgoes,
pontos de vista, vivéncias e experiéncias de vida. As perspectivas qualitativas de pesquisa sdo
utilizadas para que se possa acessar a comunidade pesquisada a partir de seus proprios termos,
argumentam Braun e Clarke (2025), sobrevalorizando-se as experiéncias e 0s pontos de vista
dos participantes, de modo a levantar ndo apenas 0s pontos positivos de suas vivéncias, como
também suas tensdes, inconsisténcias e frustracoes.

Com relacdo a selecdo de sujeitos para a investigacao, estabeleceu-se uma amostragem
por tipicidade e por conveniéncia (MATTAR, 2012), compreendendo 20 gerentes e gestores
em niveis tatico e estratégico de tomada de decisdes em organizac¢des publicas e privadas no
estado Rio de Janeiro, os quais haviam sido elencados como respondentes de uma pesquisa
realizada no ambito da disciplina obrigatdria de Processo Decisério ministrada por um dos
autores do presente artigo no segundo semestre de 2024 no curso de Administracdo de uma
instituicdo federal de ensino superior localizada no municipio do Rio de Janeiro.

No que se refere a métodos e técnicas para a coleta de dados, recorreu-se naturalmente
a revisdo bibliografica — para propiciar a fundamentacéo tedrica e apresentar o estado-da-arte
do assunto investigado (cf. GARCIA, 2016) — e a entrevista estruturada, que, para Gil (2008),
consiste em uma relacdo fixa de perguntas, sem variacdo de ordem ou enunciado entre 0s
entrevistados. Conforme diretriz previamente seguida por Carvalho e Faria (2015), optou-se
pela técnica do incidente critico para nortear as entrevistas. De acordo com Chell (1998), ao
evocar-se 0 incidente critico, busca-se incentivar 0s sujeitos participantes a recordar eventos
positiva e/ou negativamente marcantes em suas trajetorias, permitindo que as pessoas
descrevam como tais situa¢bes foram vivenciadas, bem como os resultados de suas acdes. A
técnica do incidente critico possibilita, segundo Sz6ts-Kovats e Primecz (2024), entender a
natureza ambivalente dos fenémenos perscrutados em uma dinamica qualitativa de pesquisa,
mostrando seus multiplos significados e contradi¢Bes para as pessoas entrevistadas.

A guisa de tratamento dos dados, as entrevistas registradas em audio com o0s sujeitos
da pesquisa foram integralmente transcritas, para posteriormente ser submetidas aos
protocolos de leitura critica e de analise de conteddo. Conforme dilucida Alvarado (2012), a
leitura critica depende da competéncia cultural do leitor em identificar e entender textos
produzidos pelos sujeitos e avaliar reflexivamente os aspectos relevantes de tais textos sem
permitir que eles sejam contaminados por perspectivas previamente construidas pelo analista.
A analise de conteudo, por sua vez, conforme Campos (2004), consiste em estudar o conteido
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nas figuras de linguagens e nos manifestos textuais dos sujeitos. Nicmanis (2024), em
contrapartida, advoga que tal anélise pode abarcar tanto o contetdo manifesto quanto o
contetdo latente do material textual, importando sobremaneira os temas levantados e sua
categorizacdo no parecer dos participantes da pesquisa. Marvasti (2019) sintetiza que o
protocolo da andlise qualitativa de conteido refere-se a uma abordagem empirica de textos a
luz de seu contexto de producdo e comunicagédo, na intencdo de empreender uma interpretacéo
subjetiva de seu contetdo por meio de um processo sistematico de classificacdo, codificacdo
e/ou identificacdo de temas ou padrdes.

Realizagao:

Por fim, sobre os caminhos metodoldgicos aqui percorridos, Vergara (2013) adverte
ser salutar expor as limitacdes inerentes ao método de trabalho escolhido, pelo que citam-se,
nesta pesquisa, primeiramente, a reduzida quantidade de respondentes — 0s quais certamente
ndo abarcam a complexidade do universo da tomada de decisdo nos ambitos tatico e
estratégico das organizacdes atuantes no Rio de Janeiro — e, em segundo lugar, o fato de que
algumas entrevistas foram realizadas presencialmente e outras por meio de videoconferéncia,
0 que impugna a diretriz da isonomia no que tange a protocolos de recolha de dados.

4. REPRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1. DECISOES NO CONTEXTO DA COVID-19

Durante a pandemia da COVID-19, as organizacGes produtivas enfrentaram indmeros
problemas, muitos deles de ordem afetiva. Por conseguinte, 0s processos de tomada de
decisdo foram naturalmente afetados em grande parte das empresas. Segundo Kother,
Siebenhaar e Alpers (2021), por exemplo, os processos decisorios naquele momento foram
caracterizados por um elevado nivel de ansiedade, por um aumento nas decisdes
compartilhadas e por um expressivo incremento na busca por informacGes. Diversos sujeitos
elencados como respondentes na presente pesquisa remeteram-se a relatos da época da
pandemia e, eventualmente, suas respostas evocaram a dimenséo emocional.

Como explicam Silva, Fonseca e Silva (2021) acerca dos comportamentos durante o
periodo pandémico, o desencadeamento de emocdes nada mais € do que um processo natural
decorrente das situacdes vivenciadas por um individuo. As autoras ressaltam que, no contexto
da pandemia, a percepcdo de emocOes consideradas negativas pela sociedade, tais como o
medo, a incerteza e a raiva, refletiu 0 momento incerto e angustiante que a humanidade
atravessou — e que marcou profundamente as vidas dos respondentes da presente investigacao.
Assim ocorreu com o Entrevistado 1 (E1), gerente de desenvolvimento de produtos digitais de
uma grande empresa do ramo televisivo, que foi instado a tomar uma decisdo que afetou
diversos funcionarios durante a pandemia da COVID-19. Na ocasido, E1 implementou uma
solucdo para otimizar custos e desenvolveu treinamentos para garantir acesso remoto aos
funcionarios, engquanto preocupava-se com o impacto das medidas na equipe, formada por
pessoas que facejavam graves abalos emocionais:

- Minha preocupacéo maior foi com a viabilidade técnica e o impacto na equipe,
especialmente na pandemia, quando muitos enfrentavam perdas pessoais. [E1]

O excerto de entrevista apresentado traz indicios de um possivel impacto da heuristica
do afeto, pois a justificada preocupacéo causada pelo apreco aparente de E1 com relacdo aos
funcionérios pode ter impedido a avaliacdo de outros critérios relacionados a viabilidade
técnica antes da tomada da decisdo — conquanto aqui se sugira uma analise funcionalista da
questdo, a qual, obviamente, ndo pode ser desconectada da devastacdo causada pela
pandemia. Sob tal otica, o sentimento manifestado por E1 também pode ter “bloqueado” sua
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percepcdo acerca de aspectos que transcendiam as questdes que mais lhe causavam
inquietacOes e, consequentemente, impactaram no planejamento e na execugédo do projeto.

Ainda no panorama da pandemia, tendendo a uma avaliagéo parelha, o Entrevistado 2
(E2), gerente de aposentadorias em uma empresa publica, pode ter incorrido pela heuristica
do afeto em uma situacdo similar aquela citada por E1. A pandemia, segundo E2, que se diz
empaético — caracteristica relacionada ao reconhecimento da emocao nas relacdes de alteridade
e que, segundo Decety (2021), é capaz de modular significativamente os processos decisorios
— influenciou sua decisdo de colocar férias compulsorias para os funcionarios:

- Sou empético e a pandemia foi um periodo dificil para todos. Eu queria evitar
decisbes que aumentassem o abalo emocional da equipe. Meu emocional
influenciou a deciséo, pois eu buscava minimizar o impacto negativo. [E2]

Analogamente a analise previamente proposta para E1, aqui surgem evidéncias de que
0 respondente E2 agiu influenciado pela heuristica do afeto. Na tentativa de diminuir o
impacto negativo de uma decisao, considerando sua benquerenca em relacdo aos funcionarios,
0 gerente encaminhou sua decisdo no sentido de conciliar o trabalho e o bem-estar de sua
equipe. A emocdo desempenhou um papel fundamental em todo o percurso do processo
decisorio de E2 e embasou as flexibilizagfes implementadas pelo gerente.

O sujeito E10, gerente comercial, explicitou a influéncia da pandemia no aspecto
emocional do processo decisorio. Incialmente, E10 demonstra que a pandemia lhe trouxe
incerteza no sujeito e acelerou sua tomada de decisdo, mesmo tendo ele obtido resultados
julgados como positivos. Em seguida, o respondente discorre acerca da questdo afetiva em
sua relacdo com os subordinados, um aspecto tornado ainda mais latente diante do fato de que
qualquer demissdo poderia significar um grande martirio na vida do funcionario e, assim
como E2, revela uma tendéncia empatica.

- Influenciou muito a pandemia porque (...) a gente ndo sabia muito o que ia
acontecer, se isso ia passar, se ia demorar muito tempo, mas quando a gente viu
que a coisa apertou, que literalmente veio o ‘lockdown’, a situacdo de caos de
saude fez com que a gente desenvolvesse e criasse solucBes para pensar fora da
caixa. Um momento emocional foi a questdo de a gente ser mandado embora e
nao ter onde trabalhar, porque na pandemia a gente sabia que, se fosse mandado
embora, ninguém ia querer contratar a gente... Na minha equipe, tinha gente com
filho, gente com marido doente, gente com marido desempregado, entdo eu pensei
assim: “cara, tudo que ta acontecendo aqui ndo afeta s6 a mim”. [E10]

4.2. AEMOCAO NA RELACAO COM O SUBORDINADO

A segunda categoria de analise que emergiu na presente pesquisa envolveu a relacdo
de gerentes e gestores com seus funcionarios e equipes através da mediacdo da variavel
emocional, um aspecto associado por Cheng, Liu e Zhou (2023) a capacidade de decisao
orientada por uma lideranca transformadora. Acerca dessa tematica, ao relembrar um episédio
de substituicdo de um funcionario no cargo de supervisor, o sujeito E2 trouxe a baila mais
uma situacdo em que a heuristica do afeto pode ser destacada. Depois de tomar conhecimento
de que sua subordinada havia recebido uma proposta para ser transferida a outro setor, E2
manteve a funcionaria escolhida e Ihe deu suporte refor¢ando sua escolha:

- Eu quis ajudar a nova supervisora para que ela pudesse exercer suas fungdes
com mais tranquilidade. Tomei a responsabilidade para mim, quando poderia ter
deixado que ela resolvesse a situacdo, dando mais tempo para encontrar uma
substituta adequada. [2]
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Neste caso, segundo seu relato completo, a empatia de E2, perceptivel na emocéo
representada pela compaixdo em tentar ajudar uma funciondria em uma situacdo nova e
desafiadora, gerou uma situacdo desconfortavel para todos. A heuristica do afeto desviou de
Seu curso um processo decisorio que prezasse pelo protocolo técnico adequado e levasse em
conta mais variaveis inerentes a uma situagdo como essa.

Outros exemplos somam-se ao incidente critico relatado por E2. O participante E8 é
proprietario de uma churrascaria no Rio de Janeiro e, concomitantemente, um gestor que
lidera seus funcionarios. Nesse caso particular, é possivel identificar de forma latente o
impacto da heuristica do afeto nas decisfes tomadas pelo sujeito. Conforme se descreve
adiante, como sugerem suas proprias palavras, o gestor tem um perfil de “amigdo” dos
funcionarios e, por vezes, acaba mesclando os lados profissional e pessoal do trabalho, atitude
que traduz, por 6bvio, uma preponderancia da dimensdo afetiva nas relacdes profissionais:

- Eu, como gestor hoje da empresa, vejo que, assim, eu sou muito... eu acabo
misturando... é... amizade com o0s colaboradores, entendeu? Porque eu sou
basicamente isso, vocés estdo vendo aqui, vou chegar, vou cumprimentar e
beleza, “irm&o” e tal. Se tiver alguma coisa para brincar, eu, as vezes, acabo me
misturando com eles ali na brincadeira. Eu acho que essa liberdade que eu
entrego a eles, eu acabo as vezes ultrapassando a linha... [E8]

Em seguida surge uma situacdo em especifico que remete a heuristica do afeto na
pratica, pois E8 decide nomear seu cunhado como socio do negdcio, influenciado por sua
esposa. Allen e French (2023) alertam para a proeminéncia da dimensao emocional no disparo
de conflitos familiares advindos de decisdes no nivel institucional. Como se pode observar no
excerto subsequente, E8 tomou uma decisdo importante dentro de sua organizacdo com base
na relacdo familiar — e emocional — que tinha com o parceiro profissional escolhido. A
heuristica do afeto impediu que o sujeito buscasse solucGes racionalmente justificaveis com
embasamento técnico para contratar um novo funcionario e, consequentemente, minimizasse
as chances de sua decisao ter um impacto negativo.

- Ai, ela deu a ideia de trazer o irméo dela para trabalhar com a gente. Eu falei
com ela que... No inicio, eu demonstrei um pouco de resisténcia ao fato, e depois
a gente acabou assim... em funcédo de ele ter uma filha pequena... e foi para o
lado emotivo. [ES8]

4.3. GESTORES QUE RECONHECEM AS EMOCOES

Caracterizada por Rodrigues e Matos (2024) como a competéncia de um individuo em
perceber, distinguir e monitorar seus proprios sentimentos e afetos, bem como os de outras
pessoas, e entdo valer-se dessa informacdo para orientar suas reflexdes e acOes, a inteligéncia
emocional € consensuada como essencial no processo de tomada de decisdo. Os autores
asseguram que administradores com elevados quocientes de inteligéncia emocional
demonstram maior efetividade ndo somente no processo decisorio, como também em
negociagdes, na resolucdo de conflitos, na comunicacdo e na lideranga, o que acarreta equipes
mais coesas e produtivas. Silva e Andrade (2024), por sua vez, defendem ser necessario
investir em pesquisas académicas que envolvam o conceito de autoconsciéncia emocional em
cargos de lideranca, a fim de gerar beneficios no que tange a autorregulacdo e a compreensao
do outro. Alguns dos entrevistados na presente pesquisa parecem reconhecer tal competéncia.

O respondente E4 atua como vice-presidente financeiro em uma empresa prestadora
de servigos, e seu relato acerca de um incidente critico em que uma decisdo com resultados
positivos havia gerado envolvimento emocional alinha-se a tematica da heuristica do afeto
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- Essa questdo que vocés trouxeram, componente emocional, ela é muito, muito
importante na tomada de decisdes. Porque, vocé veja, se vocé estd envolvido
emocionalmente com um projeto, ou porque vocé fez parte do desenvolvimento,
da implantacéo dele, vocé acreditou naquele projeto, ou porque vocé usa aquela
ferramenta h4 muito tempo, ndo tem como, vocé emocionalmente... Vocé tem uma
relacdo com o projeto. [E4]

Tal afirmacédo vai ao encontro do que se estudou acerca da heuristica do afeto, pois o
envolvimento emocional, bem como o afeto que permeia essa relagcdo, podem influenciar a
forma como se enxerga a situagdo e os vieses dela imanentes. Piotrowski e Bulinnings (2024)
demonstraram que pessoas submetidas a vieses decorrentes da heuristica do afeto associam
afetos distintivos com um evento particular. Nesse contexto, deve-se frisar que o afeto pode
resultar em resultados tanto positivos quanto negativos apds a tomada de deciséo.

Neste ponto, o informante E19, a exemplo do sujeito E4, também mostrou-se capaz de
reconhecer a presenca da emocdo em uma tomada de decisdo. O caso em questdo enfocou
uma decisdo com resultados negativos envolvendo a escolha de um provedor de servigos. O
favorecimento a tal provedor como resultado do processo decisorio baseou-se na confianca
que o entrevistado nele depositava nesse cliente, pelo fato de se tratar de um dos maiores do
mercado. Todavia, o contrato foi cancelado pelo banco e ocasionou um grande prejuizo a
organizacdo — e a avaliacdo posterior de E19 acerca de sua propria decisdo revela que a
dimenséo emocional influenciou sua escolha:

- A gente apostou tudo em um Unico provedor, e esse provedor deixou a gente na
mao. Com isso, a gente tomou um super prejuizo. (...) Pela expectativa ali do
faturamento, ne, (...) que ia ser bem, bem razoavel, entdo eu acho que foi
emocional ali no sentido de (...) “vamos logo, vamos fazer se eu vou dar e
comecar a faturar com isso” [E19]

4.4. GESTORES EMOCIONAIS QUE NAO SE RECONHECEM ASSIM

A autoconsciéncia emocional é definida por Lane e Smith (2021) — autores que
clamam por novas pesquisas empiricas sobre esse ainda pouco explorado tema — como a
habilidade para reconhecer, conceituar e descrever suas proprias emoc¢oes, bem como as de
outros individuos. Os autores afirmam ser esta uma habilidade geralmente menos
desenvolvida do que seria desejavel, relacionando-a com uma capacidade de julgamento
equilibrada entre cognicdo e afeto, e com uma selecdo satisfatoria por um curso de acéo
efetivo. No presente trabalho, ndo foi dificil encontrar relatos de gestores e gerentes que
acreditam engajar-se em processos decisorios nos quais a influéncia de emocdes se faca
curiosamente ausente. Um exemplo foi verificado com a respondente E16, dentista e
presidente de uma empresa do ramo. Ao ser convidada a rememorar um incidente critico
sobre uma tomada de decisdo geradora de resultados negativos, E16 respondeu:

- N&o houve decisdo emocional, eu sou apaixonada pelo marketing, € um braco
da gestdo que eu gosto muito. [E16]

Entretanto, de maneira contraditéria, em uma pergunta anterior, acerca de outra
decisdo envolvendo uma contratacdo equivocada em marketing digital, a mesma E16 havia
afirmado categoricamente que o fator emocional sempre se fazia presente em todas as suas
decisdes, em integracdo com 0s aspectos racionais da decisdo. No caso em exame, a tomada
de decisdo julgada como “ndao emocional” apresentou indicios da heuristica do afeto.
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- O envolvimento emocional sempre existe pela minha parte, mas houve
[envolvimento] racional também, porque a gente buscou a informacéo, quem era
0 cara, se ele tinha um nome no mercado, e ele realmente tinha. [E16]

Outra tipificacdo relacionada a baixa autoconsciéncia emocional foi detectada no
relato do sujeito E12, coordenador de planejamento de uma empresa de transportes.
Estimulado a recordar-se de uma deciséo que tenha acarretado resultados positivos, citou uma
situacdo de catastrofe em um relato marcado pela adjetivacdo de emocGes para descrever um
grave acidente, para que, posteriormente, viesse a afirmar que ndo havia tido envolvimento
emocional com a situacdo. Como se depreende do excerto a seguir, o proprio informante E12
reconhece o impacto da emogdo em processos de tomada de decisdo. N&do obstante, o sujeito
E12 incorre no erro de acreditar que é possivel passar por um processo decisorio de forma
estritamente racional, colocando a margem da decisdo toda e qualquer emocao.

- Nesse caso em especifico que eu relatei, ndo. Mas em outras situacGes de
decisdo importantes que podem refletir na vida futura da empresa, a chance de
vocé ndo ter envolvimento emocional € minima. Nesse caso foram decisfes
puramente racionais e praticas, de um alcance limitado e imediato. [E12]

Registrou-se mais um caso de administrador com baixa consciéncia da influéncia de
suas proprias emog¢des em um processo decisorio. O informante E18 gerencia 0S recursos
humanos em uma organizacao e, quando inquirido a respeito de uma decisdo com resultado
positivo para a empresa, citou o desligamento de um funcionério de longa data. O sujeito E18
confidenciou que sua decisdo de desligar a pessoa deveu-se, majoritariamente, a suas
percepcOes sobre aquele individuo. Tal fato evidencia a presenca da heuristica do afeto
também a inseparabilidade de seu julgamento e suas emogdes, por mais que o entrevistado
tenda a negar tais influéncias, como se nota no longo excerto a seguir:

- Tinha uma pessoa na equipe, que tinha uma influéncia muito forte no time, mas
que ndo tinha o perfil que a gente precisava. Foi uma decisdo dificil, porque era
uma pessoa que ja trabalhava na empresa muito tempo (..) e fazer uma
movimentacdo no sentido de desligamento era arriscado, porém, chegou o
momento que de fato a gente viu como necessario, caso contrario, a gente nao
conseguiria fazer as mudancas que a gente precisava fazer. Foi mais uma
observacdo minha, de algumas atitudes e do perfil ao longo do tempo (...) entéo,
foi emocional no sentido de ser alguém que eu tive diferentes relac@es dentro da
empresa (...) Mas isso ndo afetou o processo. [E18]

Posteriormente, 0 mesmo entrevistado, ao ser perguntado a respeito de uma tomada de
decisdo com resultados negativos, voltou a afirmar que suas emoc¢@es nao influenciavam suas
decisdes. Desta vez, o incidente critico relacionou-se a mudanca na forma como se calculava
as horas extras e gerou reacdes muito negativas dos subordinados. Ao narrar como havia sido
a busca por informac6es para apoiar a decisao, o entrevistado deixou indicios da heuristica do
afeto no processo decisorio que precedeu a tomada de decisdo final, contradizendo sua
posicao de neutralidade emocional anteriormente assumida:

- Basicamente o impacto foi num primeiro momento, e ainda perdurou um pouco
negativo, porque as pessoas foram muito resistentes a mudanca, entdo, em
diversas unidades, a gente teve alguns tipos de protestos, um acionamento de
alarme, parada de producéo (...) Foi uma situacéo bem desafiadora de contornar
(...) mas a gente também sabia que isso tinha um impacto nas pessoas, entéo, a
gente fez um plano de comunicagdo muito bem estruturado, e a partir dessas
reacoes que a gente teve, a gente teve que reforcar esse plano de comunicacéo,
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com algumas liderangas (...) entendendo quem eram os formadores de opinido
que a gente sabia que estavam causando algum tipo de alvoroco. [E18]

Realizagao:

Essa segunda fala de E18, que atuava como lider desse plano de acdo, demonstra que
seus julgamentos se fundamentavam em suas opinides a respeito dos subordinados e no afeto
que investia neles, emocdes que o levaram a buscar descobrir que pessoas estariam causando
o citado “alvorogo” na organizacdo. Ademais, é notavel a existéncia do risco no processo
decisério em questdo, fator que pode influenciar fortemente os julgamentos.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Como argumenta Elfenbein (2023), os individuos interpretam o ambiente a seu redor
por intermédio de significados subjetivos, os quais resultam em experiéncias de cariz
emocional, que terdo, a seu turno, consequéncias para a cognicdo, para as atitudes e para 0s
comportamentos que, em contextos organizacionais, irdo balizar os processos de tomada de
decisdo. Dentre as razdes que atestam a importancia das emogfes no processo decisorio,
Serna-Zuluaga et al. (2024) enumeram a influéncia dos afetos na percepcao da informacao,
seu potencial para reforcar a motivacdo, sua capacidade para disparar respostas intuitivas e
sua ascendéncia na avaliacdo dos riscos e recompensas associados a uma decisdo. Shenhav
(2024) assim destaca a magnitude da dimensdo no processo decisorio: enquanto os modelos
academicamente consagrados sugerem que os afetos interagem com outros aspectos de
avaliacdo que conduzem do julgamento a acdo, a emocdo é suficiente, por si mesma, para
disparar todo o comportamento motivado por uma deciséo.

Neste panorama, o presente artigo foi norteado pelo objetivo de analisar os impactos
causados pela heuristica do afeto em processos de tomada de decisdo de administradores no
que tange a decisdes com efeitos positivos e negativos em organizacdes atuantes no Rio de
Janeiro. Os resultados foram representados em quatro categorias analiticas, sendo a primeira
delas demarcada pela preméncia do fator afetivo durante o recente periodo pandémico.

A pandemia de COVID-19 alterou drasticamente o funcionamento da sociedade e
atravessou as dinamicas de inumeras organizagdes, gerando consequéncias que colocaram
gestores e gerentes na dificil posicdo de tomar decisdes inauditas. Por conta das situacGes
extraordinarias, o0 medo de perder o emprego, o temor pela contaminacdo de si préprio, de
amigos ou de entes queridos, a dificuldade em manter a proximidade com as pessoas, dentre
outros empecilhos, as emocGes afloraram indescritivelmente e foram potencializadas pelo
aumento exponencial de disturbios de ordem psicoldgica. Os sujeitos da presente pesquisa,
como se viu, tiveram seus processos de tomada de decisdo profundamente afetados pelo
turbilhdo emocional decorrente do contexto pandémico.

A investigacdo revelou igualmente que a relacdo do administrador com suas equipes
mostra-se como um cenario recorrente em que costuma emergir a heuristica do afeto, haja
vista que o envolvimento entre lideres e liderados costuma estar embebido de julgamentos
escorados no afeto que se desenvolve nos contatos cotidianos. Aqui, um sem-ndmero de
fatores pode influenciar na tomada de decisdo, como a preferéncia do gestor por algum
funcionario ou mesmo um laco familiar que perpassa a relacdo profissional, situacdo que
distorce enormemente o julgamento do tomador de decisdo e exacerba a heuristica do afeto.

Os resultados também detectaram gerentes e gestores com elevada autoconsciéncia
emocional e capacidade empatica em seus julgamentos e tomadas de decisdo. Embora nédo se
possa afirmar que tais competéncias sejam observaveis na maioria dos sujeitos, elas devem
ser cultivadas, de modo que os administradores possam performar melhor ao se depararem
com situagdes em que a sua tomada de decisdo é impactada pela heuristica do afeto.
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Recomenda-se, neste sentido, que mais empresas invistam em programas de treinamento e
desenvolvimento focados no gerenciamento da dimenséo afetiva no dia-a-dia organizacional.

Por fim, foram registrados episddios em que o tomador de decisdo ndo se considera
sujeito a dimensdo emocional, como se estivesse apto a percorrer o0 processo de tomada de
decisdo munido de pura racionalidade — denotando, talvez, uma postura mais recorrente do
que seria desejavel em pessoas que ocupam cargos de lideranca, para quem provavelmente
separar de forma a razdo da emocdo antes de tomar alguma decisdo seja uma qualidade
admiravel. Espera-se que o presente trabalho tenha contribuido para demonstrar a ingenuidade
e a impossibilidade de tal clivagem, bem como para sobrelevar a relevancia da dimenséo
afetiva nas relagGes sociais em geral e em contextos organizacionais de maneira especifica.
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