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RESUMO

Gerenciar demandas concorrentes e tensdes paradoxais naturais ao ambiente
organizacional afetam as emocdes e habilidades dos colaboradores, reduzindo as
suas capacidades em inovar e resolver os problemas internos. Este estudo visa, no
primeiro momento, analisar os impactos da experimentacdo de tais tensfes em
habilidades relacionadas as decisdes estratégias como flexibilidade cognitiva e a
capacidade absortiva. Na sequéncia, a pesquisa também visa verificar os efeitos da
mentalidade de paradoxo como fator moderador das rela¢cdes anteriores. A pesquisa
foi aplicada por meio de formulario estruturado em publicos que vivenciam decisdes
estratégicas com maior frequéncia, como empresarios ou funcionarios com cargos de
lideranca. Os resultados encontrados apontam a mentalidade de paradoxo como uma
lente combatente dos efeitos negativos das tensbes e que podem aprimorar
ambientes empresariais por meio dos niveis de solucdes criadas por lideres e
liderados. Esta pesquisa contribuiu para o desenvolvimento da mentalidade de
paradoxo ao adicionar mais fatores que agem sobre seu efeito e refor¢ca o construto
como forma de trabalho mais dindmica e adaptativa frente a ambientes com incertezas

e dilemas.

Palavras-chave: Tensbes; Flexibilidade Cognitiva; Capacidade Absortiva;

Mentalidade de Paradoxo; Decisdes estratégicas



ABSTRACT

Managing competitive demands and paradoxical tensions that are natural to the
organizational environment affect employees' emotions and skills, as well as their
resources in innovating and solving internal problems. This study aims, at first, to
analyze the impacts of experiencing such tensions on skills related to strategic
decisions such as cognitive flexibility and absorptive capacity. In sequence, the
research also aims to verify the effects of the paradox mentality as a moderating factor
of the previous relationships. This research was applied using a structured form to
audiences that experience strategic decisions more frequently, such as entrepreneurs
or employees with leadership positions. The results found point to the paradox mindset
as a combatant lens of the negative effects of tensions and that can improve business
environments through the levels of solutions created by leaders and followers. This
research contributed to the development of the paradox mindset by adding more
factors that act on its effect and reinforces the construct as a more dynamic and
adaptive way of working in environments with uncertainties and dilemmas. This
research contributed to the development of the paradox mindset by adding more
factors that act on its effect and reinforces the construct as a more dynamic and

adaptive way of working in environments with uncertainties and dilemmas.

Keyword: Tensions; Cognitive flexibility; Absorptive capacity; Paradox mindset;
Strategic decisions
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Capitulo 1

1 INTRODUCAO

Em uma tradicional obra infantil nonsense, Carroll (2020) apresenta a figura de
uma jovem, Alice, que cai em uma toca de um coelho e se percebe em um local
chamado Pais das Maravilhas. Neste local, desorientada, Alice encontra um gato e o
guestiona qual seria o caminho a seguir. Como n&o sabia onde desejava chegar, o
Gato lhe diz que ndo importaria o caminho a trilhar, caso ela ndo conhecesse seu
destino desejado. Esta histéria € frequentemente utilizada no universo da
administracao para discutir mudancas organizacionais, incertezas, fracasso, decisoes
estratégicas e necessidade de aprofundar e encontrar alternativas contra a existéncia
de alternativas contraditorias e superficiais (Heracleous & Bartunek, 2021). No Brasil,

diante de complicacdes de mercado provocada pela pandemia por Covid-19, decisdes

dilematicas e repletas de tensdes tornaram-se ainda mais constantes.

De forma a auxiliar decisdes estratégicas, uma abordagem alternativa aos
dilemas ganhar for¢ca: em vez de buscar escolher entre polaridades opostas existentes
em um dilema, alguns autores (Smith & Tushman, 2005; Heracleous & Wirtz, 2014;
Smith & Lewis, 2011) tém sugerido que, para alguns problemas, a melhor é analisar
as interdependéncias das opc¢des existentes de forma paradoxal, equilibrada e
dindmica.

Analisando a literatura existente, pesquisas desenvolvidas estudaram a relacéo
de paradoxo com desenvolvimento de estratégias (Fredberg, 2014), com tipos de
lideranca e performance (Kearney, Shemla, Knippenberg, & Scholz, 2019), com
lideranca e resiliéncia (Zheng, Kark, & Meister, 2018), e otimismo e persisténcia

(Sleesman, 2019). De forma estrutural, Miron-Spektor et al. (2018) desenvolveram o



conceito de mentalidade de paradoxo, em nivel individual, o construto e evidéncias de
gue sua moderacdo atenua os efeitos negativos das tensdes no desempenho e na

inovacao.

Apesar das contribuicbes e avanco conceitual da mentalidade de paradoxo,
nota-se ainda lacunas de estudos com variaveis-fim associadas a geracao de valor e
entendimento dos mecanismos paradoxais envolvidos na tomada de decisdo. Neste
contexto, Emsley (2013) aponta que tensdes estédo associadas a tomadas de decisbes
as quais possuem elementos cognitivos-racionais e emocionais, fazendo com que o
individuo ao possuir mais de um objetivo estabeleca pesos para cada opcéo de acao,
avaliando seus custos e beneficios para entdo optar por um caminho que possibilite
melhores retornos. De forma antagbnica, tensées podem gerar ansiedade (Sainsbury
& Gibson, 1954; Shao, Nijstad, & Tauber, 2019) como também podem ser fonte de
energia e motivacao, caso sua intensidade seja menor (Todorova, Bear, & Weingart,
2014) e o individuo que as experimentar tiver um perfil de enfrentamento, em vez de

evitacdo da tensédo (Mehta & Zhu, 2016).

De forma a preencher esta lacuna na literatura, o objetivo deste trabalho € de
confirmar estatisticamente a relacdo negativa da experimentacdo de tensdes em
variaveis relacionadas a gestao da perspectiva de problemas (flexibilidade cognitiva)
e na capacidade de inovar através do aproveitamento de oportunidades captadas no
ambiente externo (capacidade absortiva), assim como o efeito moderador da
mentalidade de paradoxo em tais relagcbes. Nesta pesquisa, argumenta-se que
qguando individuos lidam com tensdes tendem a gerar pressfes concorrentes,
tendendo a reduzir sua capacidade de gerenciamento de problemas e criacdo de

novas solucdes para inovacao.



Este trabalho acrescenta contribuices para o desenvolvimento cientifico da
teoria do paradoxo, no nivel individual de anélise, e como ela afeta a relacdo das
tensdes comportamentos diretamente relacionados com a tomada de decisédo
estratégica do individuo. Como contribuicdo pratica, pretende-se gerar conhecimento
sobre as vantagens de transformar as tensdes laborais em fonte de energia e
motivacao, gerar reflexdo sobre os modelos de cultura de dilema existentes e destacar
a mentalidade de paradoxo como competéncia a ser desenvolvida e exigida para atuar
em cargos mais altos da hierarquia. Os resultados mostram-se relevantes e permitem
um complemento a evidéncias ja encontradas dos beneficios da mentalidade de
paradoxo e pontua acerca de oportunidades de desenvolvimento do processo de

tomada de deciséo e gestdo empresarial.



Capitulo 2
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 DECISOES EM AMBIENTES DINAMICOS - A EXPERIMENTACAO
DE TENSOES

TensOes, nesta pesquisa, se referem a elementos que competem entre si, tais
como metas, interesses, demandas e perspectivas opostas e contraditérias (Miron-
Spektor et al., 2018). Organiza¢gbes sao ambientes em que tais tensdes ocorrem com
frequéncia e de forma inevitavel (Mintzberg, 1985), uma vez que sdo permeadas de
objetivos conflitantes, tais como performar, gerar pertencimento, aprender e organizar
(Smith & Lewis, 2011). Por exemplo, quando uma empresa hibrida ndo-governamental
e sem fins lucrativos precisa equilibrar as logicas internas que alternam exigéncias
entre resultados sustentaveis e papel social de forma a preservar sua capacidade de
inovacgao ou evitar a estagnacao (Jay, 2013). Segundo Peng e Lin, (2021), mesmo em
empresas que sao ambidestras, ou seja, buscam simultaneamente exploragcéo e
explotacdo para aumentar as capacidades dindmicas e reduzir impacto das
incertezas, as tensdes surgem quando ha desequilibrio na escolha entre os objetivos

e acOes praticas, reduzindo o rimo de crescimento e desempenho.

Emsley (2013) aponta que tensdes estao associadas a tomadas de decisdes,
ressaltando que um individuo que possua mais de um objetivo passa a estabelecer
pesos para cada op¢ao de acdo, avaliando seus custos e beneficios para entdo optar
por uma decisédo que possibilite melhores retornos. Ainda segundo Emsley (2013), a
experimentacéo de tensbes ndo envolve apenas elementos cognitivo-racionais, mas

também emocionais. Alguns estudos abordam os efeitos emocionais das tensées no
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individuo: por um lado, a necessidade de decidir entre uma ou outra opcdo em um
dilema pode provocar ansiedade (Sainsbury & Gibson, 1954; Shao, Nijstad, & Tauber,
2019) ou, em casos mais extremos, algum nivel de paralisia, mesmo que temporaria
(Andriopoulos & Lewis, 2009; Tracy, 2004). Por outro lado, tensdes também podem
ser fonte de energia e motivacdo, caso sua intensidade seja menor (Todorova, Bear,
& Weingart, 2014) e o individuo que as experimentar tiver um perfil de enfrentamento,

em vez de evitacdo da tensédo (Mehta & Zhu, 2016).

O conceito de tensdes geralmente abrange a ideia de forcas opostas sob uma
visdo mais ampla e generalista (Lewis & Smith, 2014). Porém, ha estudos sobre
tensdes relacionadas a processos de aprendizagem e conhecimento, que discutiram
tensdes envolvendo racionalizacdo entre criatividade na industria de videogames
(Tschang, 2007), entre ciéncia e criatividade na conducédo de pesquisas qualitativas
(Bailey, White, & Pain, 1999) e entre pratica e teoria na criacdo de conhecimento
cientifico (Schmidt, 2011). Em comum, os estudos citados apresentam uma énfase
em processos de ansiedades e paralisia de alguns individuos ou de motivacédo e
energizacdo que outros vivenciam diante das situacdes que apresentam demandas

conflitantes.

2.2 GERANDO NOVAS PERSPECTIVAS E REDUZINDO TENSOES, O
PODER DA FLEXIBILIDADE COGNITIVA

O conceito de flexibilidade cognitiva tem sido estudado em diferentes
disciplinas; no campo da psicologia, ele refere-se a consciéncia da existéncia de
alternativas disponiveis em uma dada situacdo, a abertura para seguir diferentes
cursos de acao e, por fim, a autoeficacia para se ajustar as demandas de um contexto

(Martin & Rubin, 1995). De forma compativel, também €& conceituada como
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capacidade do individuo para mudar a abordagem que fundamenta suas acdes ou
considerar uma perspectiva diferente sobre um mesmo problema (Baas, Roskes,
Sligte, Nijstad, & De Dreu, 2013) ou como as diferentes formas de processar
informacdes exigidas pelas situacdes vividas (Williams, Belkin, & Chen, 2020). Em
comum, essas definicbes acima apresentam a nocao de que a flexibilidade cognitiva
€ um misto de disposicdo e habilidade para adaptar a interpretacéo de situacdes que

se apresentam de maneira a propiciar uma resposta mais adequada a tais situacoes.

Pesquisas tém apontado antecedentes e variaveis relacionadas com o conceito
de flexibilidade cognitiva. Chung, Su e Su (2012), por exemplo, apontam a flexibilidade
cognitiva como uma caracteristica que € explicada por tracos como maior visdo e
capacidade de autorreflexdo. Para esse autor, tal variavel também atua com funcao
redutora do comportamento de resisténcia a mudancas. Ha também indicios de que a
flexibilidade cognitiva pode ser aprimorada por meio de meditacdo (Mduller,
Gerasimova, & Ritter, 2016) e que tende a promover maiores niveis de criatividade
(Zuo, Wen, Wang, & Wang, 2019). Dissecando o funcionamento cognitivo, Ganuthula
e Sinha (2019) apontam gque ha uma flexibilidade de impacto nas motivacdes que
impulsionam o processamento de informacdes e que tais motivacdes sdo regidas pelo
afeto, tanto de forma positiva (aumenta motivacdo e cogni¢cdo) quanto negativa

(diminui motivacéo e cognicao).

Embora ndo tenham sido encontradas evidéncias anteriores que estabelecam
uma relacéo direta entre a experimentacdo de tensdes e a flexibilidade cognitiva, é
possivel listar evidéncias que permitem hipotetizar uma associagdo entre ambas.
Primeiro, Miron-Spektor et al. (2018) identificaram que tensdes tendem, em geral, a

produzir um efeito negativo sobre a capacidade de inovar de individuos, em razéao do



13

fato de que, sob a pressédo de precisar decidir em condi¢cdes nao ideais, individuos

acabam experimentando um desconforto que afeta suas habilidades para criar.

Em nivel de grupo, este desconforto também € presente no estudo de Farh,
Lee e Farh (2010), no qual os pesquisadores concluiram que, diante de tensdes, a
capacidade de criar coletivamente tende a diminuir em razdo de um decréscimo nos
niveis de concentracdo. De forma similar, propde-se aqui que, devido a
experimentacdo da ansiedade (Sainsbury & Gibson, 1954; Shao et al., 2019) ou, em
casos mais extremos, paralisia, (Andriopoulos & Lewis, 2009; Tracy, 2004), tensdes
tendem a levar individuos a niveis mais reduzidos no que se refere a sua capacidade
para processar informacdes (Williams et al., 2020) e considerar perspectivas diferente

sobre um mesmo problema (Baas et al., 2013).

A reducdo da capacidade de perspectivas também € citada na pesquisa de
Waldman, Putham, Miron-Spektor e Siegel (2019) na qual os autores citam que sob 0
efeito de tensdes oriundas de disputa de poder, os individuos apresentam maiores
dificuldades de conciliar solucdes, além de compreenderem as decisbes como
temporarias. Portanto, diante dos efeitos negativos das tensdes citadas e a
proximidade de correlagcdo com os antecedentes de flexibilidade cognitiva, sugere

que:

Hipotese 1: A experimentacdo de tensfes esta negativamente associada com

a flexibilidade cognitiva.

2.3 PERCEBENDO E GERANDO NOVAS OPORTUNIDADES
COMERCIAIS — A CAPACIDADE ABSORTIVA

Importante habilidade para geracdo de novas oportunidades de mercado, o

conceito de capacidade absortiva foi desenvolvido primeiramente por Cohen e
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Levinthal (1990, p.129), apresentado como a “capacidade de uma empresa de
determinar o valor de novas informacdes externas, assimila-las, e aplica-las para fins
comerciais”. Ainda no nivel da organizacdo, também é vista como uma capacidade
dindmica relacionada a gestdo do conhecimento e vantagem competitiva, sendo
dividida em outras quatro capacidades combinatdrias: aquisicdo, assimilacao,

transformacao e exploracéo (Zahra & George, 2002).

Apesar de ser discutido frequentemente no ambito organizacional, a
capacidade absortiva é afetada pelo estoque de conhecimentos prévios obtidos por
individuos (Cohen & Levinthal,1990). Em raz&o disso, diversos autores (por exemplo
Marabelli & Newell, 2014; Seo, Chae, & Lee, 2015; Park, Suh, & Yang, 2007) tém
discutido o conceito sob uma ética individual. Se uma organizacdo encontra
informacdes relevantes e as aplica para gerar valor, tal processo ocorre em razao de
processos cognitivos possuidos por pessoas (Sun & Anderson, 2010). Lane, Koka e
Pathak (2006, p. 857) reforcam este raciocinio ao afirmarem que “a cognig¢ao individual
€ uma forgca motriz da capacidade absortiva” organizacional. Diante disto, o conceito
de Cohen e Levinthal (1990) passou a ser também entendido no nivel do individuo
como a habilidade de pessoas identificarem, assimilarem e utilizarem novos
conhecimentos de origem externa (Enkel, Heil, Hengstler, & Wirth, 2017; Patel, 2019).
A capacidade absortiva de uma pessoa pode ser aprimorada ao longo do tempo por
meio de rotinas e praticas de gerenciamento de recursos humanos focados em
aumento de habilidades, motivacéo intrinseca, geracdo de valor pelo apreco do
esforco da conquista de desafios, pela evolucdo da base de conhecimento prévio
acumulada pelas experiéncias profissionais ja vividas e, por fim, pela disponibilidade

de abertura para novas experiéncias (Yildiz, Murtik, Zander, & Richtnér, 2019).
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Pesquisas anteriores abordaram a relacdo das tensdes com capacidade
absortiva: Kotlar, De Massis, Frattini e Kammerlander (2019), apontaram que em
empresas familiares as tensdes influenciam negativamente na lacuna entre vontade e
capacidade de aplicacdo do construto, enquanto a pesquisa de Ho e Wang (2015)
expdem que as distancias institucionais e a protecao do conhecimento criam tensdes
em aliancas que dificultam o desenvolvimento da capacidade absortiva. A utilizacao
de novos conhecimentos de origem externa (Enkel et al.,, 2017; Patel, 2019),
componente da capacidade absortiva, torna-se menos provavel em ambientes em que
h&a metas, interesses e demandas que competem entre si (Miron-Spektor, 2018).
Adicionalmente, Chen, Lam e Butchtel (2014) argumentam que metas contraditorias
tendem a ser defendidas por representantes internos de diferentes departamentos nas
organizacdes, como em um exemplo de um vendedor que € pressionado por seu
gestor comercial, que busca maior volume de vendas, e por um gestor financeiro, que
espera que as vendas sejam qualificadas e ndo aumentem a inadimpléncia.
Concluindo, Alvesson e Spicer (2016) descobriram que diante de tensdes, € esperado
qgue o individuo enfrente maiores dificuldades para utilizar conhecimentos de origem
externas, uma vez que na presenca das dificuldades, jogos de poder e de influéncias
politicas podem se sobrepor ao critério técnico envolvido no processo em questao.

Assim, diante do exposto, sugere-se que:

Hipotese 2: A experimentacdo de tensfes esta negativamente associada com

a capacidade absortiva.
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2.4 MENTALIDADE DE PARADOXO, UMA LENTE PARA REDUZIR OS
EFEITOS DAS TENSOES

Ao discutir sobre como organizacdes deveriam realizar seus planos
estratégicos, Porter (2008) sustentou que um gestor deveria realizar uma escolha por
uma orientacao estratégica (foco em preco, qualidade ou acesso, por exemplo). Mais
recentemente, esta visédo foi contestada: em determinadas situacdes, as opcoes de
cursos estratégicos de uma organizacdo podem ndo se caracterizar como uma

escolha ou dilema e sim como um paradoxo a se gerenciar (Jay, 2013).

Um paradoxo (Lewis & Smith, 2011) é uma relacdo de interdependéncia entre
duas ou mais polaridades que apresentem uma relacdo de contradicdo ou tensao
entre si (por exemplo, orientagdo para custo ou preco). Neste caso, a teoria do
paradoxo sustenta que orientacdes estratégicas nem sempre sdo guiadas por um
dilema entre duas ou mais escolhas (Felix, 2020), como crescimento ou qualidade,
por exemplo. Embora crescer e oferecer qualidade revelem uma tensao entre si
(quanto mais um objetivo é perseguido, mais dificil se torna o alcance do outro), uma
empresa pode buscar crescer por meio de um aumento da qualidade e aumentar sua

gualidade por meio do capital obtido via crescimento (Cunha & Putnam, 2019).

Assim, nos ultimos anos, diversos autores tém explorado como uma orientacao
paradoxal afeta os resultados de organizacdes (por exemplo, Heracleous & Wirtz,
2014; Matrtini et al., 2013; Pinto, 2019). Mais recentemente, o conceito passou a ser
discutido em um nivel individual de analise (Miron-Spektor et al., 2018) como uma
mentalidade se refere a uma lente pela qual individuos interpretam experiéncias,
sistematizam, categorizam e organizam mentalmente a realidade na qual se inserem
(Gupta & Govindajaran, 2002). Assim, fundamentando-se na teoria do paradoxo

(Smith & Lewis, 2011), Miron-Spektor et al. (2018, p. 5) propuseram 0 conceito de
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mentalidade de paradoxo, que se refere a uma lente para a interpretacéo da realidade
por meio da qual individuos “tendem a valorizar, aceitar e se sentir confortavel com

tensoes”.

Apesar de nao haver pesquisas que analisem diretamente o efeito da
mentalidade de paradoxo nos efeitos da experimentacdo de tensdes na flexibilidade
cognitiva, é possivel construir uma argumentacado tedrica que sustente tal relacao.
Tensdes tendem a levar individuos a uma menor concentracdo Farh et al. (2010),
maior ansiedade (Sainsbury & Gibson, 1954; Shao et al., 2019) ou, alguns casos
paralisia, (Andriopoulos & Lewis, 2009, Tracy, 2004). Ao possuirem uma mentalidade
de paradoxo, individuos tendem a se energizar com as dualidades presentes na
experimentacdo de uma tensdo (Miron-Spektor et al., 2018). Com isto, ha uma
tendéncia de que se identifiguem maiores niveis de otimismo (Ishaq, Bashir, & Kahn,
2019), e menores patamares de ansiedade e de chances de paralisia (Andriopoulos
& Lewis, 2009; Tracy, 2004), o que pode levar a uma diminui¢éo nos efeitos negativos
da experimentacdo de tensdes na flexibilidade cognitiva. A partir deste raciocinio,

apresenta-se a seguinte hipoétese:

Hipotese 3: A mentalidade de paradoxo modera a relacdo entre a
experimentacdo de tensfes e flexibilidade cognitiva, de forma que quanto maior a
mentalidade de paradoxo mais fraca € a relacdo entre experimentacao de tensdes e

a flexibilidade cognitiva.

De forma semelhante a hipotese anterior, € possivel sugerir que a presenca de
uma maior mentalidade de paradoxo influencie no grau em que a experimentacao de
tensdes afeta a capacidade absortiva. O argumento defendido € que a mentalidade
paradoxal atenua os efeitos negativos das tensfes nas trés fases da capacidade

absortiva, que sédo identificacdo, assimilacdo e utilizacdo de novos conhecimentos
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(Enkel et al., 2017; Patel, 2019). Primeiro, a experimentacdo tende a diminuir a
disposicéo de individuos para identificar novos conhecimentos porque sua energia
tende a estar concentrada na reducdo da ambiguidade oriunda da tensdo em si
(Remneland Wikhamn, 2020). Assim, niveis mais elevados de mentalidade de
paradoxo tendem a fazer com individuos lidem com mais naturalidade com as tensdes
e, assim, sigam buscando ou diminuindo menos sua énfase na aquisicdo de
informacdes (Miron-Spektor et al., 2018). Tensbes também tendem a afetar a
capacidade de assimilacao de novos conhecimentos (Patel, 2019), mas ha evidéncia
de que niveis mais altos de mentalidade de paradoxo levam individuos a
transcenderem a contradicdo e se encontrarem estabilidade cognitiva suficiente para

assimilar os conhecimentos adquiridos (Sleesman, 2019).

Por fim, Bakker, Cambré, Korlaar e Raab (2011) argumentam que gerentes de
projetos que desejam ter maiores indices de sucesso na transferéncia do
conhecimento devem abordar varios processos organizacionais e relacionados de
forma simultadnea. Adicionalmente, Zheng et al. (2018) argumentam que individuos
com maior mentalidade de paradoxo tendem também permitir em menor nivel que as
tensdes experimentadas prejudiquem a utilizacdo do conhecimento. Isto ocorreria em
razado do entendimento de que o efeito negativo das tensdes sociais e politicas na
implementacdo de ideias em situacdes de conflito € atenuado quando individuos
conseguem enxergar e conciliar os interesses envolvidos em tal implementacéo,
caracteristica esta, presente em individuos que apresentam elevados niveis de

mentalidade de paradoxo. Assim, sugere-se que:

Hipotese 4: A mentalidade de paradoxo modera a relacdo entre a

experimentacdo de tensfes e capacidade absortiva, de forma que quanto maior a
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mentalidade de paradoxo mais fraca € a relacdo negativa entre experimentacédo de

tensdes e a capacidade absortiva.

Compilando as hipéteses apresentadas neste estudo, a Figura 1 apresenta o

modelo conceitual defendido neste trabalho:

Flexibilidade
Cognitiva

Mentalidade
de paradoxo

Experimentagdo
de tensdes

Capacidade
Absortiva

Figura 1 - Modelo conceitual proposto
Fonte: Elaborada pelo autor.



Capitulo 3

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo do estudo foi analisar a relacdo das tens6es com variaveis fins
envolvidas, capacidade absortiva e flexibilidade cognitiva, com a tomada de decisao
estratégica além de confirmar o papel moderador da mentalidade de paradoxo como
amenizador destas relacdes. Para tal, foi realizada uma pesquisa de natureza
quantitativa, de carater descritivo, com corte transversal e uso de dados primarios. A
populacdo deste estudo foi composta por pessoas que possuiam experiéncia
profissional, com vivéncia, responsabilidade por cargo e que naturalmente tenha

experimentado tensdes.

Para validar os testes de hipteses do modelo tedrico apresentado, apresenta-
se a sequir, as técnicas de coleta de dados, as medidas utilizadas e a técnica de

analise dos resultados.

3.1 TECNICA DE COLETA DOS DADOS

Para coletar os dados, utilizou-se a técnica de bola de neve e amostragem nao
probabilistica por conveniéncia, dado que o tamanho total do universo da amostra é

desconhecido.

Para garantir que o publico-alvo fizesse parte da populacao, o formulario possui
uma pergunta de controle: a posicao funcional do individuo na organizacdo da
empresa uma vez que respondentes de caracteristicas “Autébnomo/Profissional
Liberal” tendem a nao exercer uma funcéo de lideranca direta. Por fim, também foram

inseridas as seguintes variaveis demograficas: idade, sexo e escolaridade.
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Sobre o questionario foi realizado um pré-teste com 10 respondentes iniciais
gue auxiliaram na resolucéo de duvidas, erros e sugestdes de melhorias. O link para
preenchimento foi distribuido digitalmente (googleforms) entre os meses de junho de
2020 e marco de 2021 através em redes sociais, rede de contatos pessoais e
profissionais além de empresas que trabalham com prestacdo de servico direta a

empresarios como Senai, Senac e Sebrae.

3.2 MEDIDAS

As variaveis latentes contidas no modelo foram mensuradas por meio de
escalas ja existentes e validadas na literatura, conforme detalhado a seguir e

posteriormente apresentado no apéndice A.

Experimentacfes de tensdes. Para avaliar a experimentacdo de tensdes foi
utilizada uma escala de 7 itens desenvolvida por Miron-Spektor et al. (2018), cujas
opcOes de respostas estdo dispostas em uma escala Likert de 5 pontos, que variam

entre “Discordo Totalmente” a “Concordo Totalmente”.

Flexibilidade Cognitiva. A escala para mensurar a flexibilidade cognitiva foi a de
Martin e Rubin (1995), que possui 12 itens, com escala Likert de 5 pontos, com opcdes

de resposta que variam entre “Discordo Totalmente” a “Concordo Totalmente”.

Capacidade Absortiva. A capacidade absortiva foi mensurada como um
construto de segunda ordem, conforme a escala proposta por Yildiz et al. (2019). Esta
escala possui 14 itens no total, divididas da seguinte forma entre seus trés construtos
formativos de primeira ordem: 4 assertivas para “‘reconhecimento”, 6 para

“assimilacao” e 4 para “exploracao”. As opcgoes de resposta sdo apresentadas em uma
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escala Likert de 5 pontos, que variam entre “Discordo Totalmente” a “Concordo

Totalmente”.

Mentalidade de Paradoxo. A mensuracdo do construto da mentalidade de
paradoxo ocorreu por meio de uma escala desenvolvida por Miron-Spektor et al.

(2018), que possui 9 itens.

3.3 TECNICA DE ANALISE DE DADOS

O método de modelagem de equacao estrutural, utilizando a estimativa dos
minimos quadros parciais (PLS-SEM) foi utilizado na analise dos dados pois tal
técnica permite estimar modelos com muitos construtos, variaveis indicadoras e
caminhos estruturais considerando possiveis auséncias de distribuicdo de
normalidade, além de possuir uma abordagem preditiva de causa para modelagens
estruturais que enfatiza a previsdo na estimativa de modelos estatisticos (Hair,

Risherm, Sarstedt, & Ringle (2019).

Primeiro, realizou-se a analise fatorial confirmatdria para analisar as relacdes
do conjunto das variaveis do modelo. De posse destes resultados, prosseguiu-se para

o teste de hipdteses do modelo estrutural.

Por fim, foi analisado o impacto das variaveis de controle (idade, sexo e
escolaridade) sobre as relacbes a serem validadas segundo o modelo proposto. Tais
variaveis também foram utilizadas em pesquisa anterior sobre os micro fundamentos

da mentalidade de paradoxo (Miron-Spektor et al., 2018).



Capitulo 4
4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1. ANALISE DA AMOSTRA

Apés a aplicacdo do questionario foram obtidas 478 respostas, que foram
colhidas entre os meses de junho de 2020 e abril de 2021. Deste total, foram excluidos
30 registros devido por perguntas de controle acerca do tipo de empresa “autbnomos
ou profissionais liberais”. Desta forma, a amostra considerada para as analises

seguintes possuiu 448 respondentes, com caracterizacédo descrita na Tabela 1.

TABELA 1: ANALISE DESCRITIVA DA AMOSTRA

Género Total % Relativo
Homens 212 48%
Mulheres 236 52%
Posicdo na hierarquia
Estratégico 172 38%
Tético 214 48%
Operacional 62 14%
Porte de empresa
Grande porte 252 56%
Médio porte 102 23%
Pequeno porte 51 11%
Microempresas 43 10%

Fonte: Resultados da pesquisa.

4.2. ANALISE FATORIAL CONFIRMATORIA

De inicio, por ser um construto de segunda ordem e visando evitar problemas
de multicolinearidade, realizou-se o tratamento separado apenas do construto
Capacidade Absortiva, composto pelos construtos de primeira ordem
“‘Reconhecimento”, “Assimilacao” e “Exploragcdo” no software SmartPLS. Como

resultado desta andlise, gerou-se as cargas fatoriais dos itens correspondentes do
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questionario que foram exportadas para o “Capacidade Absortiva” no modelo total,

possibilitando tratar todos os construtos de primeira ordem.

Seguindo com a medi¢cdo do modelo e orientacfes dos estudos de Hair et al.,

2019, a validade convergente foi analisada pela variancia média extraida (>0,5), a

confiabilidade pelos indices Alfa de Cronbach, rhoA e Confiabilidade Composta e a

validade discriminante pelo critério de Fornell e Larcker. Neste processo de tratamento

alguns itens com carga fatorial baixa foram descartados: Em experimentacfes de

tensdes, os itens ET1, ET2 e ET4, no construto de flexibilidade cognitiva foram

descartados os itens FC2, FC3, FC5, FC6, FC8, F9 e FC10, enquanto no construto

de mentalidade de paradoxo foram eliminados os itens MP1, MP3, MP8 e MP9.

Todos os indices foram satisfatorios, validando o modelo definido em

convergéncia, confiabilidade e discriminancia. Todos os indices estdo dispostos na

Tabela 2, enquanto as cargas cruzadas estéo dispostas na Tabela 3.

TABELA 2: VALIDADE CONVERGENTE E DISCRIMINANTE PELO CRITERIO DE FORNELL E

LARCKER (1981) - CONSTRUTOS DE PRIMEIRA ORDEM

1
1 - Capacidade Absortiva 0,863
2 - Experimentacédo de tensdes -0,191
3 - Flexibilidade Cognitiva 0,699
4 - Mentalidade de Paradoxo 0,415
Alfa de Cronbach 0,834
rho_A 0,889
Confiabilidade Composta 0,898
AVE 0,745

2

0,732
-0,236
0,111

0,744
0,755
0,819
0,535

3

0,709
0,418

0,75
0,755
0,834
0,503

4

0,727

0,782
0,806
0,847
0,529

Fonte: Resultados da pesquisa

Nota 1: Analisando os valores na diagonal também ha validade discriminante também pelo critério

Fornell-Larcker
Nota 2: indices de AVE superiores a 0,5, logo ha validade convergente

Nota 3: indices de confiabilidade atingida conforme Confiabilidade Composta
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TABELA 3: CARGAS CRUZADAS

CA ET FC MP
REC 0,887 -0,303 0,738 0,43
ASS 0,84 -0,011 0,498 0,344
EXP 0,862 -0,111 0,511 0,267
ET3 -0,177 0,825 -0,222 0,028
ET5 -0,03 0,729 -0,176 0,093
ET6 -0,002 0,564 0,024 0,166
ET7 -0,211 0,782 -0,177 0,125
FC1 0,508 -0,171 0,731 0,28
FC11 0,521 -0,275 0,697 0,233
FC12 0,508 -0,206 0,79 0,349
FC4 0,48 -0,02 0,674 0,347
FC7 0,458 -0,149 0,643 0,271
MP2 0,386 -0,07 0,42 0,762
MP4 0,351 0,044 0,323 0,751
MPS 0,244 0,208 0,245 0,716
MP6 0,097 0,396 0,092 0,571
MP7 0,32 0,061 0,319 0,812

Fonte: Dados da Pesquisa. Nota: REC: Reconhecimento; ASS: Assimilacdo; EXP: Exploracao;
ET: Experimentacéo de tensfes; FC: Flexibilidade Cognitiva; MP: Mentalidade de Paradoxo

4.3. ANALISE ESTRUTURAL DO MODELO

Para atender ao objetivo principal deste trabalho, o0 modelo estrutural com as
hipoteses de relagfes diretas e negativas de Experimentacdo de Tensdes (ET) sobre
Capacidade Absortiva (CA) e Flexibilidade Cognitiva (FC), além das moderacdes
atenuadoras da Mentalidade de Paradoxo (MP) foi avaliado utilizando a modelagem

de equacdes estruturais no software SmartPLS.

Os resultados das hipéteses, correlacdes, intervalos de confianca, indices de
ajuste do modelo (R?), tamanho de efeito (F2), além da analise de variaveis

demograficas estao dispostos na Tabela 4.
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TABELA 4: ANALISE DO MODELO ESTRUTURAL

Efeitos Hipétese VIF F2 Coef.B Valoresde P R2
Efeito Direto ET ->CA H1 1.096 0,052 -0,203 0,0000 0,349
ET ->FC H2 1.153 0,054 -0,163 0,0000
. MP-ET -> FC H3 1.110 0,069 0,182 0,0000 0,586
Efeito Moderador
MP-ET -> CA H4 1.076 0,038 0,183 0,0000
ANALISE DAS VARIAVEIS DE CONTROLE
Sexo -> CA 0,134 0,001
Porte -> FC 0,099 0,001
NivHier -> FC 0,086 0,015
NivHier -> CA 0,078 0,05
Tempo XP -> CA 0,129 0,11
Porte -> CA -0,06 0,164
Sexo -> FC 0,032 0,307
Idade -> FC 0,046 0,486
Tempo XP -> FC 0,008 0,843
Idade -> CA 0,015 0,876
Escolaridade -> CA 0,009 0,93
Escolaridade -> FC -0,003 0,939

Fonte: Resultado da Pesquisa

Com a exposicao dos resultados, verifica-se que todas as hipéteses do modelo
foram sustentadas, com variancia alta explicada das variaveis enddégenas (R2>26%),
e alto tamanho de efeito (F?>3,5%), dando robustez e confiabilidade do modelo e

resultados (Hair et al., 2019).

Por fim, o modelo final com os coeficientes das hip6teses esta disposto na

Figura 2.

Flexibilidade
Cognitiva

H3 (0,182; p=0,01)

Mentalidade
de paradoxo

Experimentaca
o de tensdes

H4 (0.183; p=0.01)

Capacidade
Absortiva

Figura 2 - Modelo com resultados
Fonte: Resultados da pesquisa



Capitulo 5

5 DISCUSSAO

A hip6tese H1, que avaliava a relacdo entre experimentacdo de tensfes e
flexibilidade cognitiva foi suportada, com coeficiente significativo e no sinal negativo
esperado (-0,163; p=0,01). Tal hipétese corrobora com os estudos que apontam que
as tensdes diminuem a capacidade de criar (Farh et al.,, 2010) e considerar novas
perspectivas diante de um problema (Baas et al., 2013), entregas que fazem parte

deste construto.

A hipotese H2, que defendia uma relacdo negativa entre experimentacoes de
tensdes e capacidade absortiva, também foi suportada (-0,203; p=0,01). Esta
descoberta também é convergente com os estudos realizados até entdo que apontam
a experimentacdo de tensbes como fator negativo para o desenvolvimento comercial
das empresas por estar relacionado a protecao do conhecimento (Ho & Wang, 2014)
e resisténcia na utilizagcdo do conhecimento externo em meio a disputa de poder

(Alvesson & Spicer, 2016).

Adentrando as hipéteses que envolvem a mentalidade de paradoxo como fator
moderador, ponto chave deste trabalho, temos a hipotese H3 e H4, nas quais
defendiam que a mentalidade de paradoxo afetaria de forma positiva as relagbes
diretas negativas, portanto reduzindo efeitos, entre tensdes e flexibilidade cognitiva e
capacidade absortiva, respectivamente. Ambas as hipoteses foram suportadas com

coeficientes positivos e significantes.

A aprovacdo da hipotese H3 (0,182; p=0,01) aponta que quanto maior a

mentalidade de paradoxo do individuo, menor serd o efeito negativo da
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experimentacdo de tensdes sobre a flexibilidade cognitiva, permitindo com que
mesmo que em ambiente de pressao o individuo consiga construir novas abordagens
para os mesmos problemas. O resultado de tal hipétese € convergente com a
argumentacao tedrica desta pesquisa, que aponta que a atenuacao das tensées pode
melhorar niveis de concentracdo (Farh et al., 2010) e otimismo (Ishaq et al., 2019),

comportamentos vinculados aos antecedentes da flexibilidade cognitiva.

A Ultima hipotese do modelo deste estudo, H4, apresentou relacéo positiva e
significante (0,183; p=0,05) mostrando que quanto maior a mentalidade de paradoxo
do individuo, menores serdo os efeitos da experimentacdo de tensdes com
capacidade absortiva, permitindo inovacfes comerciais por observacao externa. Este
resultado, também convergente com a argumentacédo tedrica construida, ressalta que
a mentalidade dualistica pode aprimorar a relacdo de absorcdo (reconhecimento,
assimilacdo e exploracdo) do individuo com oportunidade externas por melhoria na
gestao do conhecimento do negocio (Bakker et al., 2011) e conciliacdo dos interesses

envolvidos (Zheng et al., 2018).

Adentrando para as variaveis demogréficas, o nivel hierarquico apresentou
resultados correlacionados, de forma positiva, com capacidade absortiva e
flexibilidade cognitiva, em resultado semelhante a pesquisa de Jansen, Van Den
Bosch e Volberda, (2005), indicando que pessoas em cargos mais altos das empresas
possuem melhores niveis de ressignificacdo dos problemas, maior capacidade de
conduzir processos de criacdo de novos produtos e gestao de interesses divergentes

no processo de criacdo de valor.

Por fim, os resultados indicam também que as mulheres possuem mais
disposicédo ao desenvolvimento da capacidade absortiva. Tal resultado é compativel

com os estudos de Zheng et al. (2018), no qual o modelo defendido de pensamento
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paradoxal das mulheres perpassa por disponibilidade a novas experiéncias,
orientacdo para aprendizado, exposicdo para modelos de comportamento e

caracteristicas intrinsecas a representacao da mulher.



Capitulo 6

6 CONCLUSAO

A mentalidade de paradoxo, no nivel de andlise individual, é recente dentro da
literatura, portanto, carente de pesquisas de extensdo de efeitos e relacbes com
outras areas e dimensdes. Porém, para chegar ao cerne em questédo, este trabalho
visou estender primeiramente confirmar o efeito negativo da experimentacdo de
tensdes em construtos relacionados com competéncias de crescimento, como
capacidade absortiva e flexibilidade cognitiva, para na sequéncia, avaliar se a
mentalidade de paradoxo se apresentaria como alternativa para mitigacao dos efeitos

negativos das tensoes.

Os resultados mostram primeiramente que vivenciar tarefas conflitantes,
desequilibrio de légicas internas com suas configuracfes de trabalho, disputas de
poder e escassez de recursos reduzem a capacidade do individuo de avancar em
seus objetivos. Ao buscar desenvolver novos conhecimentos, as tensdes reduzem a
capacidade do individuo de estar aberto & novas experiéncias e aumentam a protecao
ao conhecimento existente por medo de perderem vantagem competitiva. E no
momento de alinhar os problemas, onde se faz necessario gerenciar a expectativa
das pessoas e reduzir a resisténcia organizacional, as tensdes reduzem a criatividade
e capacidade de processamento de informacdes fazendo com o que o individuo
reduza a capacidade de encontrar novos olhares e novos significados para 0s

desafios.

Respondendo ao objetivo e lacuna principal, esta pesquisa objetivou entender

o efeito benéfico da mentalidade de paradoxo como moderador da relacdo entre
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experimentacéo de tensdes com flexibilidade cognitiva e capacidade absortiva. Este
estudo, acrescentou, em reforco a literatura existente, que a mentalidade de paradoxo
também mitiga os efeitos negativos das tensbes para comportamentos geradores de
inovacao e crescimento. Ao ser paradoxal, o lider entende que as alternativas ndo sao
excludentes, mas sim alternadas de forma dinamica. Tal conceito de alternancia
dinamica é proposto com o termo “navegacao” por Jay (2013), que significa equilibrar
as logicas internas, objetivos contraditorios e expectativas do stakeholder utilizando o

sensemaking como ponto de decisdo de qual decisdo tomar.

Para a préatica, os achados desta pesquisa podem balizar discussées
empresariais sobre a gestdo de metas, indicadores estratégicos e operacionais e a
alocacéao de recursos aparentemente contraditérios, para um modelo de compreensao
das ambiguidades como complementares, ndo excludentes e dinamicas. Investir na
mudanca de mentalidade das liderancas para a lente paradoxal tende a reduzir a
guantidade de problemas de salde laborais como paralisia e depresséo, abrindo
caminhos para comportamentos geradores de solu¢cdes como a criatividade, visdo e
estado de alerta. Esta pesquisa pode ainda auxiliar os processos seletivos de
contratacdo e promocédo para cargos de lideranca a partir do momento que insinua

uma mentalidade necessaria para bom desempenho da funcao e atividades.

O estudo possui limitacdes que devem ser exploradas em pesquisas futuras.
Primeiro, a pesquisa foi realizada em momento sanitario mundial atipico por conta da
pandemia por Covid-19. Tal contexto, recheado de crise financeira, escassez de
demanda, tensdo politica internacional, alto indice de medo e mortalidade,
exponenciam ainda mais as tensdes dentro das empresas e podem potencializar os
efeitos de forma diferente das condicfes fora do periodo pandémico. Segundo ponto,

a pesquisa foi realizada sob contexto de apenas um tipo de cultura nacional.
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Considerando as diferentes dimensdes de cultura apresentadas por Hofstede (2011),
seria interessante analisar o efeito da mentalidade de paradoxo sob contextos
diferentes. Terceiro, ha uma limitagcdo quanto as variacoes de metodologia, havendo
necessidade de estudos com cortes longitudinais ou metodologia mista. Por fim,
apresenta-se ainda a sugestao de pesquisas comparativas dos efeitos do construto
em diversos niveis de andlise (individual/grupo/organizacional) para perceber novos

padrdes e relacdes envolvidas com o paradoxo.
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APENDICES

APENDICE A - Questionario

Perguntas demograficas:

Idade (em anos)
Sexo (M ou F)
Nivel Hierarquico

Escolaridade

Porte da Empresa que trabalha (pergunta controle)

Tempo de experiéncia (pergunta controle)

Relacédo de Construtos

ID Afirmativa original Afirmativa traduzida e Fonte
adaptada
: 1. Muitas vezes tenho
1. | often have competing
demandas concorrentes
ET1 |demands that need to be .
: que precisam ser tratadas
addressed at the same time.
ao mesmo tempo.
2. | sometimes hold two 2. As vezes, tenho duas
ideas in mind that seem ideias em mente que
ET2 : B
contradictory when parecem contraditorias
appearing together. guando aparecem juntas.
3. | often have goals that 3. Muitas vezes tenho
ET3 : :
contradict each other. metas que se contradizem. | ,.
- Miron-
4. Muitas vezes tenho de
4. | often have to meet : g Spektor
ET4 . . cumprir requisitos
contradictory requirements. s et al.
contraditorios. (2018)
5. Usually when | examine a | 5. Geralmente, quando
ET5 problem, the possible examino um problema, as
solutions seem possiveis solucdes
contradictory. parecem contraditorias.
6. | often need to decide 6. Muitas vezes eu preciso
ET6 |between opposing decidir entre alternativas
alternatives. opostas.
7. My work is filled with 7. O meu trabalho esta
ET7 ; . cheio de tensodes e
tensions and contradictions .
contradicbes
. 8. Eu consigo comunicar
8. | can communicate an o :
FC1 |. ) : uma ideia de muitas formas
idea in many different ways. | . .
diferentes Martin
EC2 9 | avoid new and unusual |9. Eu evito novas e atipicas | &
situations. (Reverse) situacdes de trabalho. (R) |Rubin
10. | feel like | never get to 10. E.u sinto que nunca (1995)
FC3 . consigo tomar decisoes.
make decisions. (Reverse) R)




11. | can find workable

11. Eu posso encontrar
solugdes viaveis para

FC4 |solutions to seemingly
problemas aparentemente
unsolvable problems. ! S
insoluveis
12. | seldom have choices |12. Eu raramente tenho
FC5 |when deciding how to escolhas ao decidir como
behave. me comportar. (R)
13. I am willing to work at 13. Estou dlsposto~a
. . trabalhar em solucdes
FC6 |creative solutions to L
criativas para resolver os
problems
problemas
14 In any given situation, | 14. Em qualquer.snua(;ao,
FC7 am able to act appropriately |>C- ¢@Paz de agir
Pprop y adequadamente
15. My behavior is a result | 15. Meu comportamento é
FC8 |of conscious decisions that | |resultado de decisbes
make conscientes que tomo
. 16. Eu tenho muitas
16. | have many possible ; o
R maneiras possiveis de me
FC9 |ways of behaving in any
: L comportar em qualquer
given situation . ~
situacdo
17. 1 have difficulty using my | +/: Ténho dificuldade em
knowledge on a given topic usarmeu conhec_lmento
FC10 |. o sobre um determinado
in real life situations P ) ~ .
topico em situagdes da vida
(Reverse)
real (R)
18. I am willing to listen and |18. Estou disposto a ouvir e
FC11 |consider alternatives for considerar alternativas para
handling a problem lidar com um problema
19. | have the self- 19. Ten,h(_) a autoconfianca
, necessaria para tentar me
FC12 |confidence necessary to try :
) : comportar de diferentes
different ways of behaving )
maneiras
. 20. Estou sempre
20. | am always actively rocurando ativamente
CAREC1 | looking for new knowledge P :
novos conhecimentos para
for my work
0 meu trabalho
21. | intentionally search for |21. Busco intencionalmente
knowledge in many different | conhecimento em muitas
CAREC2 . " . ; )
domains to look "outside the | areas diferentes para ser
box" "fora da caixa" Yildiz
22. 1 am good at 22. Sou bom em distinguir |et al.
distinguishing between entre oportunidades 2019
CAREC3 | profitable opportunities and |lucrativas e informagdes ou
not-so-profitable information |oportunidades néo téo
or opportunities lucrativas
23 casly gerntyuna | 2% R0 Beimente
CAREC4 | new knowledge is most 9

valuable to us

sd0 mais valiosos para
NOSSO negocio

40



24. 1 am deeply involved in

24. Eu costumo refletir se

CAAS1 |appraising the usefulness of |certas ideias externas sao
external ideas aplicaveis ao meu trabalho
25. Frequentemente eu
25. | often analyze the way |analiso como € possivel
expertise of external usar no meu trabalho o
CAAS2 :
contacts could be related to | conhecimento de pessoas
our business needs gue néo trabalham na
mesma empresa que eu
26. Eu me esforco para
26. | strive to comprehend | compreender como o
CAAS3 how external knowledge conhecimento externo se
connects to our ongoing conecta as nossas
internal R&D activities atividades internas de
inovacao
27. | take the time to 27. E'u ded'(.:c,) um tempo
‘ ’ para 'traduzir
translate” external conhecimentos externos
CAAS4 | knowledge to ensure it is
para meus colegas, de
properly understood by my
forma que eles o entendam
colleagues
corretamente
28. | make an effort to 28. Eume esfor_(;o hara
‘ , tornar o conhecimento
repackage’ external externo mais
CAASS5 | knowledge to make sure it .
o compreensivel para
gets the attention it .
garantir que ele receba a
deserves ~
atencdo que merece
_— 29. Eu desenvolvo novas
29. develop new insights S e X
: o visdes e idéias combinando
and ideas by combining :
\ conhecimento externo com
CAASG6 |external knowledge with : :
. , 0 conhecimento existente
existing knowledge available | . .
. ) disponivel em nossa
within our firm
empresa
30. | exploit new knowledge Sgﬁﬁé(glrzr:n?;svoiwa criar
CAEXP1 |to create new products, P .
. novos produtos, servigcos
services or work methods .
ou métodos de trabalho
31. | constantly consider 31. Eu avalio
how | can apply new constantemente como
CAEXP2 . posso aplicar novos
knowledge to improve my .
conhecimentos para
work
melhorar meu trabalho
32. Quando uma ideia
32. When an external idea |externa me atrai, trabalho
appeals to me, | work vigorosamente para
CAEXP3 |vigorously to make sure it is | garantir que ela seja

implemented, even if the
idea was not originally mine

implementada, mesmo que
a ideia ndo seja
originalmente minha
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CAEXP4

33. I am willing to take
action to make sure that the
potential of external ideas |
believe in will be realized

33. Estou disposto a agir
para garantir que o
potencial de ideias
externas nas quais eu
acredito seja notado por
meus colegas

41. When | consider
conflicting perspectives, |

41. Quando considero
perspectivas conflitantes,

MP1 . : ganho uma melhor
gain a better understanding ~
: compreensao de um
of an issue.
problema.
42. 1 am comfortable dealing ﬁ'sarEs;?# g)(()ing)rzé?;/sl em
MP2 | with conflicting demands at . 9
: conflitantes ao mesmo
the same time.
tempo.
43. Accepting contradictions 43. Aceitar contradicbes €
MP3 |. ' essencial para o meu
is essential for my success
sucesso.
MP4 44. Tension between ideas |44. Tensao entre ideias me
energize me. energizam
45. | enjoy it when | manage |45. Gosto quando consigo
MP5 | to pursue contradictory prosseguir objetivos
goals contraditorios.
46. | often experience 46.‘ Frequentemente me
i vejo como que
myself as simultaneously )
MP6 : - simultaneamente
embracing conflicting
abragcando demandas
demands. .
conflitantes.
47. 1 am comfortable 47. Me sinto confortavel
MP7 |working on tasks that trabalhando em tarefas que
contradict each other. se contradizem
48. | feel uplifted when | 48. Eu me sinto exaltad(_)
) . quando percebo que dois
MP8 |realize that two opposites
opostos podem ser
can be true .
verdadeiros
49. | feel energized when | | 49. Eu me sinto energizado
MP9 | manage to address guando consigo resolver

contradictory issues.

guestbes contraditorias.

Miron-
Spektor
et al.
(2018)

42



