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A Rosa e a Tata, in memorian.
Testemunhos de humildade.
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Resumo

Cuenca, Renato; Tomei, Patricia Amelia. A Internalizacdo da Humildade
nas Organizacdes: Proposicdo e Validacdo de um Modelo de
Maturidade da Cultura de Humildade Organizacional (MCH). Rio de
Janeiro, 2024, 257p. Tese de Doutorado — Departamento de Administracao,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

As préticas da humildade ampliam a exceléncia organizacional e a vantagem
competitiva, sendo utilitaria a criacdo de modelos para a sua internalizacdo nas
organizagOes. A cultura de humildade é pouco estudada no campo da gestdo, em
funcdo de seus desafios conceituais e metodoldgicos. A fim de cobrir essa lacuna,
este projeto tem por objetivo propor e validar um modelo de maturidade da cultura
de humildade organizacional (MCH) que suporte a internalizacdo desse valor nas
organizacbes em regime progressivo. Abordagens metodoldgicas mistas sao
utilizadas ao longo de trés fases: (i) qualitativa - criagdo do modelo preliminar da
cultura de humildade organizacional (CHO), (ii) quantitativa - validacdo do CHO
com seus construtos fundamentais e (iii) validacdo junto a liderancas corporativas
do conteudo do MCH. Os resultados indicam os construtos fundamentais do CHO:
equilibrio, elogio, confianca, colaboracdo, feedback, criatividade, e
comunicacao, a partir dos quais configura-se 0 MCH que propde um continuum de
5 estagios de maturidade cultural: retdrico, embrionario, estimulado, pleno e
virtuoso, sendo que cada tipo reflete respectivamente comportamentos distintos em
relacdo a humildade, progredindo de despreocupado, reativo, obrigatdrio,
voluntario até inconsciente, no qual as praticas de humildade se internalizam em
acOes virtuosas. Ao apresentar um modelo estruturado, objetivo e progressivo dos
comportamentos de humildade, o estudo evidencia os desafios para uma evolugédo
cultural nas organizacGes: lideranca, comunicacdo, e trabalho em equipe.
Adicionalmente o estudo oferece potenciais enderecamentos as organizacdes e
apresenta avenidas de oportunidade para pesquisas futuras, como ulteriores testes

do modelo.

Palavras-chave

Humildade; humildade nas organizacGes; comportamento humilde;
maturidade cultural.



Abstract

Cuenca, Renato; Tomei, Patricia Amelia (Advisor). The Infusion of
Humility in Organizations: Proposition and Validation of a Maturity
Model for the Culture of Organizational Humility (MCH). Rio de
Janeiro, 2024, 257p. Tese de Doutorado — Departamento de Administracao,
Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

The practices of humility expand organizational excellence and competitive
advantage, being utilitarian the creation of models for its internalization in
organizations. The culture of humility is little studied in the field of management
due to its conceptual and methodological challenges. In order to cover this gap, this
project aims to propose and validate a maturity model for the organizational
humility culture (MCH) that supports the internalization of this value in
organizations in progressive regime. Mixed methodological approaches are used
over three phases: (i) qualitative - creation of the preliminary model of
organizational humility culture (CHO), (ii) quantitative - validation of CHO with
its fundamental constructs and (iii) validation with corporate leaders of MCH
content. The results indicate the fundamental constructs of CHO: balance, praise,
trust, collaboration, feedback, creativity, and communication, from which the
MCH is configured that proposes a continuum of 5 stages of cultural maturity:
rhetorical, embryonic, stimulated, full and virtuous, and each type reflects
respectively distinct behaviors in relation to humility, progressing from carefree,
reactive, obligatory, voluntary to unconscious, in which the practices of humility
are internalized in virtuous actions. By presenting a structured, objective and
progressive model of humility behaviors, the study highlights the challenges for a
cultural evolution in organizations: leadership, communication, and teamwork.
Additionally, the study offers potential addresses to organizations and presents

avenues of opportunity for future research, as further tests of the model.

Keywords

Humility; humility in organizations; humility behavior; cultural maturity.
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1
Introducao

A fim de facilitar a compreensdo dos principais aspectos deste capitulo, sua
apresentacdo estd dividida em 5 partes: (i) contextualizagdo, (ii) objetivo da
pesquisa, (iii) etapas da pesquisa, (iv) delimitacdo da pesquisa e (v) contribuicoes e

relevancia da pesquisa.

1.1.
Contextualizacao

As pesquisas sobre humildade possuem raizes historicas e estdo presentes
em diversos campos de conhecimento (FROSTENSON, 2016), sendo que o carater
multidisciplinar do tema pode ser observado na distribuicdo das publicacbes por
distintas macro areas de pesquisa, em que os campos da Psicologia (23%), da
Filosofia (17%), da Teologia (12%) e da Saude (9%) concentram quase dois ter¢os
das publicacBes, conforme estudo recente de Cuenca et al. (2022a).
Adicionalmente, tal trabalho bibliométrico aponta que as areas de Management e
de Business correspondem, juntas, a menos de 8% do total de publicacdes,
confirmando que a humildade é pouco estudada neste campo, sendo pouco
reconhecida como uma forca corporativa na literatura da gestdo e negocios
(ANAND; WALSH; MOFFETT, 2019).

O interesse pelas investigacbes acerca da humildade no campo da
administracdo passou a ganhar alguma representatividade a partir deste século,
ocasido em que se identifica que o volume de publicagdes em 2020 € quase seis
vezes maior do que aquele de 2010, um incremento que se deu paralelamente aos
escandalos éticos e fraudes corporativas (Lehman Brothers, Banco Panamericano,
Parmalat, Worldcom, Enron, Volkswagen) que tém evidenciado que virtudes como
a humildade sdo essenciais para a gestdo e negécios (CUENCA; TOMEI; MELLO,
2022a), circunstancia em que pesa 0 seu particular beneficio para a exceléncia

organizacional (ARGANDONA, 2015). A atencdo apenas recente pela tematica é
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justificada por muitos autores que alegam que a humildade é uma virtude pouco
estudada no ambiente organizacional devido aos seus desafios conceituais e
metodologicos  (ANAND;  WALSH; MOFFETT,  2019; DAVIS;
WORTHINGTON; HOOK, 2010).

Desenvolver organizagbes que aprendem, estruturadas em uma cultura
sustentada por valores humanos transcendentes de amor, compaixao, admiragéo e
humildade era o desafio do século passado (KOFMAN; KANTOR; ADASHI,
2021) e continua muito presente no cotidiano do mundo empresarial. Os estudos
contemporaneos que tém fundamentado a importancia da humildade na gestdo
reforgam o papel de uma lideranga humilde nos relacionamentos interpessoais e nas
relacGes de cooperacdo no ambiente de trabalho (MORRIS; BROTHERIDGE;
URBANSKI, 2005; OWENS; JOHNSON; MITCHELL, 2013; REGO; CUNHA;
SIMPSON, 2018; ROWATT et al., 2006), na motivacao dos seguidores (OWENS;
HEKMAN, 2016), no engajamento (ALI et al., 2020; LIN et al., 2019) e na
inovacdo de uma equipe (CHEN et al., 2021b). Tais estudos enfatizam também que
a humildade é fundamental para responder a cenarios complexos de alta incerteza,
ja que favorece nos individuos e nas organizagdes a autoconfiancga, o conhecimento
e a aprendizagem (EXLINE; GEYER, 2004; NASEER et al., 2020; NIELSEN;
MARRONE, 2018; VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004), ampliando as
capacidades organizacionais (ARGANDONA, 2015).

A humildade ¢ associada a uma acep¢do moral (MURRAY, 2001) e a um
preceito ético (JENNINGS et al., 2005), sendo considerada como uma virtude
auténtica em uma constelacdo de virtudes e um trunfo para a pratica eficaz do
trabalho social (BIBUS, 2015). Uma virtude é uma exceléncia de comportamento
(CAMERON; WINN, 2012) e, neste sentido, a humildade é também percebida
como uma caracteristica atenta aos limites humanos e é manifestada por
comportamentos virtuosos (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011).

As pesquisas que associam cultura e valores corporativos sdo vastas no
campo da administracdo (CHANG; LIN, 2015; HARTOG; DICKSON, 2018;
HOFSTEDE, 1990; OC, 2018; SCHEIN, 2010; TOMEI; RUSSO, 2014; TRICE et
al., 1991; XIA; LIU, 2021), uma vez que os valores organizacionais constituem os
principais elementos de pesquisa da cultura organizacional (BOURNE; JENKINS,
2013; KNAFO; ROCCAS; SAGIV, 2011; ZANDER; JONSEN; MOCKAITIS,

2016). Entretanto, a maioria destas pesquisas nao considera como esta relacao pode
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ser afetada pela adocdo da virtude da humildade como um valor organizacional,
dando conta de uma lacuna tedrica associada a temética aqui estudada. A humildade
pode ser introduzida como valor corporativo e aprendida como pratica
comportamental, inserindo-se na filosofia, nos procedimentos e nos sistemas da
organizacdo a partir da adogdo explicita do valor cultural da humildade como
elemento da estratégia e da prépria norma organizacional (VERA; RODRIGUEZ-
LOPEZ, 2004). A construcdo e ado¢do de programas de treinamento da humildade
é uma alternativa oportuna a ser explorada para uma trajetdria de introducéo deste
valor cultural nas organizac¢fes a medida que podem fornecer uma visdo geral dos
componentes-chave e pistas situacionais que desencadeiem novas conexdes afeitas
a humildade (NIELSEN; MARRONE, 2018). Esta lacuna académica prescinde de
um suporte instrumental que apoie as organizacfes neste desafio da assuncdo da
humildade como valor cultural internalizado em seu cotidiano.

Assim, por ser uma virtude e ainda ser dotada de complexidade conceitual,
a introducdo da humildade no seio corporativo necessita de intervengoes
estruturadas a partir de um suporte instrumental objetivo que traga simplificacdes
praticas especificas a sua esséncia virtuosa (JESPERSEN et al., 2016;
RUBERTON; KRUSE; LYUBOMIRSKY, 2017), de forma a viabilizar seu
percurso de internalizacdo. As medidas instrumentais de compreensdo de
humildade nas organizacGes estdo substancialmente ligadas a dimensao individual
(MCELROY-HELTZEL et al., 2019), ndo havendo na literatura alguma variedade
de medidas de humildade ligadas a dimensdo organizacional, e em particular a
modelos de maturidade cultural da humildade (TOMEI; CUENCA; MELLO,
2022), sendo que um destaque fica a cargo do estudo de Maldonado et al. (2018)
que apresenta alguns preceitos e normas de conduta que permitem institucionalizar
uma cultura de humildade organizacional.

A humildade avanca em regime crescente, continuo e integrando todas as
suas praticas (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018), de modo que a
subjetividade e a diversidade conceitual da humildade tendem a dificultar o
diagndstico e a mensuragdo de seu nivel de maturidade cultural. Deste modo, a
auséncia de modelos de humildade organizacional que funcionem como
instrumentos descritivos e que traduzam de modo objetivo a densidade do construto
em indicadores de ordem prética inibe assimilar os estagios de desenvolvimento

para um percurso de internalizacdo da humildade, isto é, a compreenséo da evolugéo
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da cultura organizacional de humildade para o nivel dos pressupostos inconscientes,
patamar em que 0S comportamentos e as praticas organizacionais tornam-se
organicos e assumidos como adequados pelos membros da organizacdo, em um
atestado de maturidade cultural (SCHEIN, 2010).

Considerando que a humildade pode ser praticada de forma progressiva e
continua (VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004), uma medida de cultura de
humildade organizacional se desafia a decompor o fendmeno em construtos que
traduzam a esséncia objetiva do seu conceito e a criar um roteiro de evolucdo dos
indicadores — comportamentos observaveis objetivos - em um ordenamento
pragmatico que explicite suas normas de conduta. Contudo, a humildade retrata um
valor cultural arido e que demanda certa objetividade pratica (NIELSEN;
MARRONE, 2018), impondo certo desafio a tematica da maturidade de uma cultura
de humildade organizacional.

Deste modo, as organizag@es interessadas em praticas virtuosas e desejosas
da adocdo do valor cultural da humildade em sua filosofia corporativa precisam de
um certo ponto de referéncia para poder determinar o nivel de avanco desse
processo, necessitando, pois, de um instrumento que funcione como uma bussola
orientativa de tipos culturais que as conduzam a um regime virtuoso de praticas
organizacionais. E possivel que uma proposicdo especifica & humildade,
configurada com caracteristicas organizacionais e comportamentos de humildade,
sob um regime progressivo e sob uma tutela objetiva, seja proficua no ensejo de
suportar um percurso de internaliza¢do organica dos comportamentos e das normas
de conduta da humildade, funcionando como um roteiro de evolucao da cultura de
humildade.

No ambito destas colocacdes define-se a questdo-chave desta pesquisa: de
que modo a criacdo de um modelo de maturidade cultural de humildade
suporta a internalizacdo de comportamentos de humildade em regime

progressivo nas organizagoes?

1.2.
Objetivo da pesquisa

A partir desta pergunta principal, derivam-se outras questdes especificas

desta investigagéo: quais os construtos que devem compor um modelo de cultura
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de humildade organizacional (CHO)? Como estes construtos podem ser
hierarquizados ao longo de diferentes estagios de evolugdo cultural, de modo a
conceber um modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional
(MCH), suportando as organizacfes na compreensao das praticas de humildade ja
desenvolvidas e as que ainda cabem internalizar?

Neste sentido, 0 objetivo principal desta pesquisa é propor e validar um
modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH) que suporte
a internalizacdo desse valor nas organizacdes em regime progressivo. Neste modelo
de maturidade serdo sinalizados os construtos culturais do modelo CHO e os
regimes de comportamento em tipos evolutivos, estimulando a consciéncia acerca
da oportunidade de um desenho de politicas que busquem praticas cotidianas de
humildade e a adogdo de providéncias corporativas para a trajetoria de

internalizagéo deste valor cultural nas organizagdes.

1.3.
Etapas da pesquisa

As etapas que se depreendem a partir deste cenario sdo: (i) revisar a
literatura com base nas tematicas do papel do valor na cultura organizacional, da
humildade nas organizacdes, dos comportamentos e culturas de humildade, dos
modelos e escalas para mensurar a humildade, e da maturidade cultural; (ii)
identificar tedrica e qualitativamente 0s construtos associados aos comportamentos
de humildade e propor o CHO; (iii) resumir e estruturar o CHO a partir de
construtos fundamentais, apoiando-se em uma abordagem quantitativa; (iv) mesclar
os construtos fundamentais de humildade do CHO e os estagios de maturidade
cultural propostos, resultando no desenho do MCH; e (v) validar qualitativamente
0 MCH.

1.4.
Delimitacao da pesquisa

Embora a literatura organizacional apresente varias subdimensdes de
humildade, como por exemplo a humildade -cultural (CALIGIURI,
BAYTALSKAYA; LAZAROVA, 2016; HOOK et al., 2013; TERVALON;
MURRAY-GARCIA, 1998) e a humildade intelectual (KRUMREI-MANCUSO et
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al., 2020; MCELROY et al., 2014), este projeto se ocupa exclusivamente do
fendmeno da cultura de humildade (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018;
MALDONADO; VERA; SPANGLER, 2022), medida sob fatores de dimensao
organizacional. Do mesmo modo, ndo obstante ao fato de que a compreensao da
humildade também transite pelos comportamentos dos lideres, a tematica da
lideranca é considerada sob a ética das praticas dos membros das organizagdes, sem
referendar as teorias de lideranca, mesmo reconhecendo que explorar teorias morais
de lideranca que guardem semelhanca com a humildade (LEMOINE; HARTNELL,;
LEROY, 2019) seria oportuno ao entendimento dos comportamentos de humildade.

Ainda no espectro da delimitagédo desta pesquisa, cabe o registro de que, no
tocante a compreensdo do conceito de humildade e diante de um fenémeno com
uma amplidao robusta de significados e ainda com ligacdes multidisciplinares, a
escolha das teméticas que se associam a sua definicdo considera as mais
representativas na literatura e as mais abordadas no campo organizacional,
aceitando ser possivel que algumas tematicas — como perdéo, o orgulho e a vaidade
— possam ser negligenciadas em termos de explicitacéo.

Adicionalmente, a proposicdo e validacdo do CHO considerara diferentes
organizagdes que adotem a humildade como um valor organizacional, de forma que
tal encaminhamento ndo incorpora os efeitos dos aspectos multiculturais deste
conjunto de organizacdes, embora se reconheca que 0 comportamento
organizacional seja influenciado pelo contexto, em especial pelo formato de
trabalho de um pais e suas questfes culturais (ROE, 2018).

Por fim, a despeito das discuss@es tedricas acerca dos antecedentes que
melhor modelam os comportamentos, traco de carater ou virtude experenciada, este
presente trabalho trata a humildade como uma virtude modeladora de
comportamentos (ARGANDONA, 2015).

1.5.
Contribuicoes e relevancia da pesquisa

Esta pesquisa contribuira para a literatura organizacional (i) explorando uma
tematica pouco estudada no campo da administracdo, (ii) colocando luz na
associagdo entre os construtos da cultura organizacional e humildade, (iii)

preenchendo uma lacuna académica identificada por Nielsen e Marrone (2018)
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quanto a possibilidade de se estruturar programas de treinamento com um quadro
conceitual que suporte o percurso de internalizacdo da humildade nas organizagoes,
e (iv) oferecendo um modelo da cultura de humildade (CHO), com indicadores
objetivos, voltado a dimensdo organizacional. Adicionalmente, do ponto de vista
prético, este trabalho criard um instrumento inédito — o de maturidade da cultura de
humildade organizacional (MCH) que favorece (i) a compreensdo de um construto
denso a partir de sua traducdo em praticas cotidianas mais tangiveis ao universo
organizacional e oferecendo caracteristicas descritivas das organizacfes em seus
respectivos estagios de evolucdo cultural, (ii) o entendimento dos diferentes
perimetros evolutivos do continuum de maturidade cultural da humildade
organizacional a medida que o modelo funciona como uma tipologia objetiva que
suporta a identificacdo das préaticas de humildade mais desenvolvidas e as que
podem ser aperfeicoadas no futuro, a partir da adocdo de acbes e politicas de
desenvolvimento das melhores condutas e comportamentos de humildade, e (iii) a
sinalizacdo dos desafios que precisam ser superados para melhores praticas e
comportamentos de humildade.

A relevancia deste estudo esta no fato de que a humildade é essencial para
a gestdo e negdcios por promover a exceléncia organizacional (ARGANDONA,
2015), traduzindo-se em uma virtude oportuna para enfrentar escandalos éticos e
fraudes corporativas. Adicionalmente, a incorporacdo da virtude da humildade
como um valor cultural resulta em fonte de vantagem competitiva para a
organizacdo a medida que introduz normas de conduta especificas
(MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018), voltadas a aprendizagem (VERA;
RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004), a criatividade (HU et al., 2018) e a colaboracgéo
estratégica (ZHOU; BU; JIA, 2022), que facilitam a introducdo de novas praticas,
em um circulo virtuoso.

Deste modo, esta investigacdo representa uma oportunidade ao campo da
administracdo que é carente do aprofundamento de uma tematica que gera valor
agregado as organizages, com subsequente impacto na sustentacdo de uma
vantagem competitiva junto ao negocio. Adicionalmente, este estudo representa um
ineditismo a medida que se debruca sobre a cultura de humildade organizacional,
concentrando-se na criacdo de um modelo de maturidade cultural que serve de
ponto de apoio e bussola orientativa, com seus estagios, construtos e indicadores

para a adocao objetiva de praticas de humildade organizacional, um tema caro a um
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universo corporativo mutavel, dindmico, complexo e muitas vezes as voltas com
escandalos corporativos.

Este projeto avanca apoiando-se primariamente em uma revisao de literatura
centrada no fendmeno da cultura organizacional e da humildade nas organizacgdes

que é apresentada na sequéncia.



2
Revisao bibliografica

A revisdo de literatura sobre a tematica da cultura organizacional foi
realizada na tentativa de gerar um entendimento comum sobre 0 assunto, assim
como servir de suporte para justificar temas especificos da literatura (ROWLEY;
SLACK, 2004) como o de se poder compreender a cultura de uma organizacao a
partir de seus valores declarados, entender a relevancia do acesso as praticas
culturais a partir da alta lideranga da organizagdo, e captar os modelos de
maturidade cultural disponiveis na literatura. Neste sentido, foram garimpadas
obras com relacdo direta a tematica fim junto ao Google Scholar, da mesma forma
que foram selecionados livros e artigos por intermédio do Web of Science (WoS)
Index da Thomson-Reuters, o banco de dados de citagdes amplamente usado em
revisOes de literatura, devido a sua abrangente cobertura de publicagdes de ciéncias
sociais (MOST; CONEJO; CUNNINGHAM, 2018; NEUHAUS; DANIEL, 2008).
Foram trazidos a colacdo todos os livros e artigos da base WoS disponiveis nas areas
de pesquisa em Business e Management, dominios naturais desta investigacdo. A
selecdo das referéncias considerou a palavra-chave organizational culture, ou
cultural value, ou cultural maturity no campo topic, que delimita a busca no titulo,
resumo e palavras-chave, assim como a escolha considerou aspectos associados a
relevancia da obra a esta pesquisa. Critérios de alerta foram langados na base de
dados WoS a fim de assegurar o acompanhamento de novas publicagdes.

Ja a construcdo do referencial tedrico voltado ao fendmeno da humildade
foi ancorada principalmente em um estudo bibliométrico enderecado sob os
preceitos propostos por Zupic e Cater (2015), cuja escolha tatica de compilacéo
bibliogréfica é tida como oportuna ao estudo de fenbmenos pouco explorados no
universo da pesquisa académica (VAN ECK, N. J.; WALTMAN, 2010). Seguindo
amesma logica procedimental aplicada a revisdo de literatura da temética de cultura
organizacional, os dados bibliométricos foram compilados por meio do Web of
Science (WoS) Index da Thomson-Reuters. Considerando o carater multidisciplinar
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do construto investigado e 0 escopo deste estudo estar centrado no fendmeno da
humildade nas organizac@es, foram trazidos a colagdo todos os periédicos da base
WoS, disponiveis nas areas de pesquisa em Business e Management, dominios
naturais desta investigacdo, como ja destacado. A selecdo das obras considerou a
palavra-chave humility ou humble no campo topic, que entdo delimita a busca no
titulo, resumo e palavras-chave. O detalnamento dos resultados do estudo
bibliométrico, bem como os indicadores da atividade cientifica — enfoque na
produtividade, medindo volume de producdo e impacto — e os indicadores
relacionais — atencdo as interacfes que se dao na comunidade cientifica e suas
multiplas associacdes e relacdes — sdo apresentados no trabalho de Cuenca et al.
(2022a) e sera objeto de explanacao neste presente capitulo.

Ainda no campo do fendmeno da humildade, buscas adicionais e
complementares junto ao Google Scholar tambem foram realizadas.
Adicionalmente, a obra Humildade nas Organizagdes, de Tomei et al. (2022) e que
condensa um conjunto de referéncias e de conceitos associados a tematica da
humildade, também serviu de suporte para o detalhamento do referencial tedrico
que neste capitulo seré& apresentado.

A partir deste percurso, a revisdo bibliogréafica sobre a humildade nas
organizagOes identificou linhas tematicas especificas que compdem a estrutura
intelectual dos estudos de humildade nas organizagdes. Da mesma forma, uma
revisdo da literatura acerca da cultura organizacional tanto revelou espectros
especificos do papel dos valores culturais nas condutas cotidianas, quanto balizou
a identificacdo de aspectos relevantes da maturidade de uma cultura organizacional,
sendo que ambas tematicas revisitadas — humildade nas organizacdes e maturidade
cultural - sdo chave nesta presente investigacao.

Assim, e a luz do objetivo principal deste estudo, um quadro tedrico de
referéncia € criado e apresentado em 5 blocos tematicos: (i) papel do valor na
cultura organizacional, (ii) humildade nas organizacgdes, (iii) comportamentos e
culturas de humildade, (iv) modelos e escalas para mensurar a humildade e (v)
maturidade cultural. A Figura 1 detalha a visdo tematica do quadro tedrico desta

pesquisa.
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Figura 1- Visdo tematica do quadro teérico de referéncia
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2.1.
Papel do valor na cultura organizacional

A cultura organizacional é um ativo intangivel das organizacdes (KAUPP,
2018), vista como um conjunto de valores compartilhados que produzem normas
de comportamento (STEIBER; ALANGE, 2016; ZHENG et al., 2019) que passam
a ter aceitacdo substancial no enfrentamento dos desafios, moldando as atitudes
(KRAJCSAK, 2018), enraizando-se (HOFSTEDE, 1990) e replicando-se (TRAN,
2017). O exame dos significados de cultura organizacional pode sinalizar uma
concepcdo mais difusa de seu conceito, o que ndo impede de se identificar na
literatura certo consenso com relagdo ao fato de que os valores constituem um
importante componente da cultura organizacional, tanto a partir da obra seminal de
Hofstede (1991) quanto em trabalhos mais recentes que expGem esta concordancia
(ABREU-CRUZ et al., 2019; BUSCHGENS; BAUSCH; BALKIN, 2013; DIANA
et al., 2021; MICHAILOVA; HUTCHINGS, 2006) e que, em suas esséncias,
revelam que a cultura organizacional traduz uma percep¢do compartilhada de um
sistema de valores aferido pelos membros de uma empresa. Segundo Xenikou e
Furnham (2022), a cultura de uma organizacgao pode ser vista como um conjunto de
pressupostos compartilhados que influenciam o comportamento dentro da empresa,
definindo o que constitui comportamento correto em cenarios especificos e, neste
sentido, a prépria dinamica interna da organizacdo (BESLEY; PERSSON, 2022;
SCHEIN, 2010).

Os valores organizacionais constituem os principais elementos de pesquisa
da cultura organizacional (BOURNE; JENKINS, 2013; KNAFO; ROCCAS;
SAGIV, 2011; ZANDER; JONSEN; MOCKAITIS, 2016) a medida que explicam
0 que a organizacdo representa, em que acredita e, portanto, guiam o
comportamento e as decisdes organizacionais (MALBASIC, L; REY, C.

POTOCAN, 2015) e ainda se tornam préticas realistas no contexto organizacional
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(ZHENG et al., 2019). S&o inumeros os conceitos de valores corporativos, com
destaque para: (i) base para os membros das organizag6es compreenderem o mundo
em torno deles (MICHAILOVA; HUTCHINGS, 2006); (ii) principios ou crencas
que motivam os modelos de comportamentos desejaveis que orientam a vida da
empresa (TAMAYO, 2007); e (iii) pedra fundamental da cultura organizacional,
produzindo senso de direcdo para o0 comportamento didrio dos membros
(BHARGAVA, S.; MATHUR, 2002; MALBASIC, 1; REY, C.; POTOCAN,
2015). Assim, em uma visdo mais utilitaria, os valores mantidos pelos membros da
organizagao os ajudam a desenvolver certos filtros de criagdo de sentido e processo
de construcéo de significado (DE LONG; FAHEY, 2000).

Ancorando-se nestes conceitos depreende-se que a organizacdo reflete um
conjunto de valores que se predispde a adotar e implementar, compondo o conteddo
de sua cultura organizacional (KRAJCSAK, 2018; SERGIU, 2015), sendo que a
cultura se torna forte quando os valores essenciais da organizagao sao intensamente
mantidos, amplamente compartilhados entre os membros e recorrentemente
difundidos pela lideranca (AFFES; AFFES, 2022; HAMZAGIC, 2018; TOMEL
RUSSO, 2014), o que por si se revela ser um grande desafio as préaticas
organizacionais (BAVIK, 2016), em particular quando diante de um fendmeno
subjetivo, como o aqui investigado, e ainda considerando a auséncia de modelos de
medida de cultura de humildade organizacional que possam decodificar e
simplificar seu significado.

H& um consenso na literatura de gestdo sobre o papel da lideranca na
formacédo e consolidacdo de uma cultura organizacional (XENIKOU; FURNHAM,
2022). Inicialmente a ideia é amparada pelo trabalho de Pettigrew (1979), que
destaca que a maioria das solucdes culturais em organizacfes se originam dos
fundadores — os primeiros lideres das organizacdes. O expoente deste entendimento
hegemonico é Schein (2010), com sua obra seminal “Organizational Culture and
Leadership”. A crenca de que a lideranca das empresas define a cultura
organizacional torna-se amplificada a partir desse trabalho, destacando que a
relacdo entre lideranca e cultura representa uma interacdo continua, na qual o lider
molda a cultura e é remodelado pela cultura resultante da lideranca. O estudo
empirico de Giritli et al. (2013) reforca este vinculo a medida que lideres de
organizagOes com distintas culturas organizacionais tendem a adotar estilos de

lideranca associados as especificas culturas.
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Neste sentido, a lideranca das organizagOes incorpora e transmite a cultura
organizacional aos seus membros (HARTOG; DICKSON, 2018), sendo que s&o 0s
comportamentos destes membros que sinalizam as caracteristicas essenciais da
cultura organizacional (ALl et al., 2017). Neste sentido, a cultura é fomentada por
politicas, processos, rotinas e praticas alimentadas pela lideranca da organizagéo,
influenciando a forma como 0os membros pensam e agem, bem como a forma como
a empresa opera suas estratégias e relacbes (CAMERON, 2010; DUTTON;
SONENSHEIN, 2009), dindmica que se aplica a cultura de humildade.
Adicionalmente, segundo Schein (2015), os lideres — observados como sendo
gerentes do primeiro e segundo nivel hierarquico - sdo vistos como membros
representativos de uma organizacdo, a medida que (i) estdo juntos ha tempo
suficiente para compartilhar problemas significativos, (ii) tém oportunidades de
resolver esses problemas e observar os efeitos de suas solugdes, e (iii) recebem
novos membros.

Por fim, como ja apontado no capitulo Introducdo, embora a associagédo
entre cultura e valores corporativos seja difundida no campo da administracédo, séo
poucos o0s estudos que examinam o valor cultural da humildade como elemento de
uma cultura organizacional, com destaque para o trabalho de Cuenca e Tomei
(2022), que examina um estudo de caso acerca do alinhamento cultural entre o valor
humildade declarado pela lideranca e o efetivamente praticado pelos membros, com
a implicacdo que a adogédo de comportamentos de humildade pela lideranca tende a
reforcar o alinhamento cultural em torno da humildade — na acepgdo do
compartilhamento de valores - dando sustentacao aos valores essenciais da cultura
da empresa.

Uma vez apresentado o arcabouco da literatura no que concerne ao papel do
valor na cultura organizacional, colocando luz no papel da lideranca na difuséo dos
valores culturais, segue-se para uma revisdo da literatura do fenémeno da
humildade, abarcando inicialmente aspectos da humildade nas organizagdes,
seguindo para a apresentacdo de comportamentos e cultura de humildade, e, por

fim, migrando para o destaque dos modelos e as escalas para mensurar a humildade.

2.2.
Humildade nas organizacoes
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Na tentativa de facilitar a compreensdo da tematica da humildade no
espectro organizacional, esta parte esta dividida em 2 frentes: (i) compreendendo
os significados de humildade; e (ii) explorando o fendbmeno da humildade nas

organizacoes.

2.2.1.
Compreendendo os significados de humildade

A palavra humildade vem do latim humilitas, cuja traducdo nos remete a
terra que permanece abaixo de cada individuo e, portanto, algo fundamental
(ARGANDONA, 2015; WORTHINGTON, E. L.; DAVIS; HOOK, 2017). Com
raizes historicas e religiosas, o significado de humildade vem da tradicéo estoica
grega e dos ensinamentos do budismo e do tacismo (PETERSON; SELIGMAN,
2004). Embora os primeiros filosofos gregos considerassem a humildade uma
virtude, uma exceléncia de comportamento, uma capacidade, um poder e um modo
de ser (CAMERON; WINN, 2012), em geral, a humildade ndo era primordial na
tradicdo grega, uma vez que se supunha que os individuos deveriam estar
conscientes de suas limitacGes pessoais, e, portanto, o lugar da humildade nos
assuntos humanos seria 6bvio, e, assim, tal capacidade era considerada um ponto
de partida para a vida virtuosa, e ndo um fim em si mesmo (SANDAGE; HILL,
2001).

Na era moderna, tanto fil6sofos quanto cientistas sociais passaram a sugerir
com destaque que a humildade seria uma construcao mais complexa do que as vezes
se acreditaria (COMTE-SPONVILLE, 2001). Os significados de humildade
geralmente estdo associados a um quadro negativo de atributos, vinculando-a a
baixa autoestima e a humilhacdo (TANGNEY, 2000), muito em funcdo da
similaridade da origem semantica tanto do termo humildade quanto da palavra
humilhacdo. Dentro do cristianismo, humilhar-se estd associado ao ato de
submissdo, despojamento e resignacdo em prol da vontade de Deus (TOMEI,
CUENCA; MELLO, 2022). Declinando para uma compreensdo que transcenda o
espectro religioso, o conceito de humilhacdo esté ligado a uma acao prepotente que
se propdem a destruir a autoestima alheia, levando a abusos, assedios, injusticas e
degradacdo, em funcdo da impoténcia da pessoa humilhada diante da crenca de
juizo negativo alheio (TANGNEY; STUEWIG; MASHEK, 2007). Tais praticas de
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humilhac&o ndo envolvem a humildade, de modo que compreendé-las suporta o
entendimento de que atitudes de humilhacg&o estdo dissociadas de comportamentos
de humildade.

O estudo de Arjoon e Rambocs (2019) d& conta de que as virtudes
geralmente sdo adquiridas por meio da educacdo e dos habitos, e propbem 2
exercicios para incentivar a aprendizagem da humildade, implicando que, como
resultante das experiéncias, uma das maneiras mais eficazes de adquirir humildade
seja por meio da humilhacdo, uma vez que esta Ultima fornece o espelho psicoldgico
para a compreensdo de situagdes desafiadoras ou deficientes — e neste sentido
humilhantes - sob uma Otica de reconhecimento e aceitacdo das imperfeicdes,
melhorando o autoconhecimento de forgas e fraquezas pessoais. Contudo, por mais
que a humilhacao seja uma pratica para se alcancar a humildade, o significado desta
ultima € distinto do de humilhacdo (TANGNEY; STUEWIG; MASHEK, 2007).

Embora o termo humildade tenha perdido seu brilho na era moderna por
conta de sua possivel conotacdo indigna e associacdo a baixa autoestima
(TANGNEY, 2000), recentemente novas teorias passaram a retratar a humildade
como uma forga e um talento (ARGANDONA, 2015). Neste veio, a grande parte
dos pesquisadores sociais comeca a examinar a humildade como uma forma de
virtude ou forca pessoal, conforme originalmente se depreendia dos escritos
religiosos (CASEY, 2001; MURRAY, 2001). Vale observar a proposi¢do de Means
et al. (1990) ao sinalizarem que a humildade implica: (i) boa vontade de admitir as
préprias falhas; (ii) reconhecimento de que ndo se consegue controlar todos 0s
encontros e ambientes sociais; (iii) uma atitude de paciéncia e gentileza com outras
pessoas; e (iv) um senso de empatia com 0S outros.

Vaérios autores tém associado a humildade a praticas mais precisas de olhar
para si, a consciéncia dos proprios pontos fortes e fracos, e a compaixao no olhar
para os outros: (i) Roberts e Cleveland (2017) associam a humildade a falta de
preocupacdo com uma posicdo social; (ii) Sandage (1999) usa o termo ego-
humildade para se referir ao desejo de reconhecer as proprias forgas e encarar as
limitacdes; (iii) Emmons e McCullough (2003), assim como Tangney et al. (2007),
destacam a autoaceitacdo, a compreensdo das proprias imperfeicOes e a abertura a
novas ideias como traducbes da humildade; (iv) Landrum (2011), Exline et al.
(2004), Vera e Rodriguez-Lopes (2004) e Owens et al. (2013) apontam como

sinalizadores da humildade uma disposicdo e busca voluntaria para reconhecer 0s
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préprios erros, um desejo de aprender e também de buscar feedbacks para melhoria;
por fim, (v) Nielsen et al. (2010) ressaltam que a humildade induz a um
engajamento ativo nas relagdes com os outros e na consideracdo de um todo maior,
para além de si proprio.

Na esteira da evolugdo de construcdo de significados, para os autores
contemporaneos a humildade e considerada como uma acepcéo ética (JENNINGS
et al., 2005) e moral nos individuos (MURRAY, 2001), como destacado no capitulo
Introducdo, ndo envolvendo, de fato, a auto-humilhacdo e tampouco a autoestima
excessivamente positiva, apresentando-se em trés dimensdes conectadas e distintas:
a autoconsciéncia, a abertura aos outros e a transcendéncia de si para 0s outros,
alinhando a humildade com um ego saudavel ao olhar a si mesmo ndo como melhor
ou pior do que ao olhar os outros (MORRIS; BROTHERIDGE; URBANSKI,
2005). Nesse sentido, a humildade revela uma avaliacéo realista dos pontos fortes
e fracos de uma pessoa — sem superestimar nem subestimar (EMMONS, 2000) e
uma maior sensibilidade humana a si mesmo e as relacdes com os outros, refletindo
0 desejo de se adquirir uma consciéncia sofisticada de forcas, bem como de
fraquezas, em uma ligacdo mais voltada ao outro (NIELSEN; MARRONE; SLAY,
2010; OU et al., 2014). A humildade apresenta mais que um ser modesto, mostrando
também um ser consciente de suas imperfeicdes, aberto a novas ideias, holistico e
apreciativo (TANGNEY, 2000), podendo representar um traco humano positivo,
que é ao mesmo tempo estavel e duradouro, baseado em uma percepcao propria de
que algo maior do que o proprio “eu” exista (OU et al., 2014).

As pessoas humildes possuem uma capacidade de autorregulacdo que as
protege contra o excesso e promove tendéncias pré-sociais (JANKOWSKI;
SANDAGE; HILL, 2013; OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011) que mitigam
vicios humanos como a arrogancia, 0 auto engrandecimento e o orgulho
(PETERSON; SELIGMAN, 2004). Da mesma forma, Sd0 pessoas Menos
influenciaveis, menos manipulaveis e manipuladoras e ainda menos extremistas.
Assim, sob uma ética concisa, ser humilde significa ter uma visdo fundada de si
mesmo enquanto pessoa e dos outros que a rodeiam (REGO et al., 2019) e também
reconhecer tanto as forcas e as limitagdes pessoais, ndo procurando superestimar e
subestimar os proprios pontos fortes (NIELSEN; MARRONE, 2018), tratando-se,
pois, da virtude da temperanca (PETERSON; SELIGMAN, 2004).
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A fim de facilitar a compreenséo das principais defini¢des de humildade, o
Quadro 1 apresenta, em ordem cronoldgica, uma sintética compilacdo de

significados, a partir dos trabalhos de autores mais contemporaneos e mais

representativos acerca deste espectro.

Quadro 1- Principais definicdes de humildade e seus autores

Definicdo

Autor

“Humildade ¢ a capacidade de manter seus talentos e realizagdes em
perspectiva.”

Richards (1992)

“Humildade ndo ¢é autodepreciacdo ou acreditar que vocé ndo tem valor.
Humildade representa sabedoria. E saber que vocé foi criado com
talentos e habilidades especiais para compartilhar com o mundo.
Humildade é saber que vocé é inteligente, mas no sabe tudo. E aceitar
que voceé tem poder pessoal, mas nao é onipotente. Inerente a humildade
reside uma mente aberta e receptiva.”

Templeton (1997)

“Embora a humildade seja muitas vezes equiparada a baixa autoestima,
a humildade parece ser uma fonte de forca humana. Humildade é a
avaliacdo realista dos pontos fortes e fracos de uma pessoa — sem
superestimar nem subestimar. Ser humilde nédo é ter uma opinido baixa
de si mesmo, é ter uma opinido correta de si mesmo.”

Emmons (2000)

“Avaliacdo precisa de suas habilidades e realizagbes - ndo baixa
autoestima ou auto depreciacdo; capacidade de reconhecer os proprios
erros, imperfeigdes, lacunas no conhecimento e limitages, muitas vezes
em relagdo a alguém com um poder superior; abertura a novas ideias,
informagdes contraditdrias e conselhos; manter suas habilidades e
realizagdes — seu lugar no mundo — vistas em perspectiva; ver a si préprio
COMO apenas uma pessoa No esquema maior das coisas; autofoco
relativamente baixo, um certo esquecimento de si mesmo, a0 mesmo
tempo em que reconhece que é apenas parte do universo maior;
apreciacdo do valor de todas as coisas, bem como das muitas maneiras
diferentes pelas quais as pessoas e as coisas podem contribuir para o
mundo.”

Tangney (2000)

“A humildade é a mais alta virtude da criatura, e a raiz de toda virtude.”

Murray (2001)

“Individuos humildes veem quem sdo e o que fazem em termos simples
e sem verniz, em vez de pensarem muito alto ou altivamente sobre si
mesmos. E essa orientacdo despretensiosa e terrena impede que
individuos humildes se empolguem com suas conquistas.”

Kupfer (2003)

“A humildade envolve uma vontade nao defensiva de ver a si mesmo
com preciséo, incluindo pontos fortes e limitag@es. Individuos humildes
ndo distorcerdo intencionalmente informacdes para defender, reparar ou
verificar sua prépria imagem. Para as pessoas humildes, ndo deve haver
pressao para a auto importancia e nenhuma necessidade ardente de se ver
- ou de se apresentar - como sendo melhores do que realmente séo.
Ademais, ndo devem estar interessadas em dominar os outros para
receber direitos ou elevar seu proprio status.”

Peterson e Seligman
(2004)

“A humildade ¢ antes de tudo um conhecimento importante de si mesmo
e de autoavaliacdo que serve para controlar as chamas do orgulho
alimentadas pela busca do conhecimento.”

Button (2005)

“A humildade ¢ central para a vida humana porque ¢ por meio da atitude
humilde que nos aproximamos mais plenamente de nossa verdadeira
condig&o de criaturas dependentes dos outros. E em termos de humildade
que expressamos a compreensdo de que ndo estamos sozinhos, ou
estamos por nosso prdprio esforco, mas vivemos por meio dos sacrificios
e bondades dos outros.”

Wirzba (2008)

“Humildade ¢ uma qualidade pessoal desejavel que reflete a vontade de
se entender - identidades, pontos fortes, limitagdes - combinada com
perspectiva das relagdes do “eu” com outros, ou seja, uma perspectiva de
que ndo se € o centro do universo.”

Nielsen et al. (2010)
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"Humildade é uma orientacéo de desenvolvimento que esta associada a: | Owens et al. (2011)
(i) capacidade de se autoavaliar com preciséo, (ii) ver os outros de modo
apreciativo, e (iii) aprender a partir dos outros, estando aberto a novas
ideias, feedbacks e conselhos."
“A humildade é uma virtude em uma constelagdo de virtudes que pode | Bibus (2015)
levar a uma vida significativa e gratificante, bem como ser um trunfo
para a prética ética e eficaz do trabalho social.”
“Humildade é a auséncia dos vicios do orgulho: inflacdo desenfreada do | Roberts e Cleveland
valor, controle, direito, honra, dignidade e bondade consigo préprio e | (2017)
com qualquer grupo interno intimamente identificado com si, com uma
concomitante deflacdo destas qualidades nos outros e nos grupos
externos vistos como diferentes de si.”
“A humildade possui 3 caracteristicas centrais: (i) consciéncia precisa de | Worthington et al.
si  mesmo, incluindo suas limitacbes, (ii) honestidade na | (2017)
autoapresentacdo, e (iii) orientacdo para 0s outros em vez de para si
préprio.”
“A humildade é uma virtude, uma inclinagdo humana para sentir, pensar | Newstead et al.
e agir de maneira que expresse exceléncia moral e contribua para o bem | (2018)
comum”.

Fonte: elaborado pelo autor

De modo a assegurar uma ampla compreensao do significado de humildade,
cabe explorar outros significados de tematicas que possam ajudar no entendimento
dos comportamentos de humildade.

Um dos construtos que auxilia a compreensdo da humildade é a modéstia,
considerada como uma qualidade ou estado de ser despretensioso na avaliacdo de
habilidades ou realizagdes (RIDGE; INGRAM, 2014). Neste sentido, a pessoa se
vé com graduacdo intermediaria, e ndo com um grau muito positivo ou muito
negativo em atributos pessoais-chave, como tracos de personalidade, habilidades,
aparéncia fisica e comportamento social (EXLINE; GEYER, 2004). Uma pessoa
modesta é suscetivel a acreditar favoravelmente em fatos sobre si mesma de forma
moderada, e é suscetivel a se comportar de maneiras moderadamente confiantes
(SEDIKIDES; GREGG; HART, 2007). Embora modéstia e humildade tenham
proximidades de significados, Peterson e Seligman (2004) indicam que a humildade
¢ vista como um ndcleo pessoal interior que desenvolve um autoconhecimento e
um retrato precisos, enquanto a modéstia serve como uma virtude social na qual se
modera a autoprojecdo, o que inclui a minimizagdo de crencas pessoais para ser
socialmente aceitavel, fazendo com que a conexdo entre humildade e modéstia
fortaleca a busca de uma visdo moderada ou precisa de si mesmo (TANGNEY,
2000). Depreende-se, pois, que a humildade auténtica leva a modéstia, mas essa
modéstia pode nao refletir a verdadeira humildade, tanto em fungdo de que as

pessoas humildes mantém uma perspectiva equilibrada interna, sem procurar sub
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ou super-representar o “eu” (MORRIS; BROTHERIDGE; URBANSKI, 2005),
quanto em funcdo de que as pessoas modestas adotam tdo somente percepcdes
externas e sociais de si mesmo (OU; WALDMAN; PETERSON, 2018), sem
necessariamente alcancar um estado de humildade.

Ainda no campo de distintos construtos que suportam a compreensdo dos
comportamentos de humildade, estudos validam empiricamente a associac¢ao entre
o0 conceito de humildade e os de generosidade e gratiddo (EXLINE; HILL, 2012;
LA TAILLE, 2000; LABOUFF et al., 2012; SIQUEIRA, F., FREITAS, 2018).
Generosidade é a virtude de dar ao outro, doando alguma coisa que eventualmente
podera fazer falta, sem a garantia de retribuicdo (COMTE-SPONVILLE, 2000),
incorporando ao mesmo tempo uma abertura para o outro e uma desapropriacao de
si mesmo, e, € nesse movimento, entrosando o “eu” ¢ o “outro”, que sdo constituidas
as relagdes interpessoais (DIPROSE, 2002).

Segundo Bonnie e De Waal (2004), a gratidao possui elementos-chave que
ocorrem de forma ciclica: (i) deve gerar um sentimento positivo no beneficiéario,
ndo apenas em relacdo ao beneficio, mas também em relacdo ao benfeitor; (ii) o
beneficio tem que ser dado de forma livre e gratuita; e (iii) o beneficiario deve sentir
uma divida psicoldgica em relacdo ao benfeitor e achar que deve retribuir a acdo
benevolente quando houver a oportunidade. Neste sentido, a gratiddo e a
generosidade sdo conceitualmente reciprocas uma vez que a gratiddo é uma resposta
virtuosa a generosidade percebida, e o benfeitor idealmente generoso € gratificado
pela resposta agradecida. A pessoa grata — a beneficiaria - € generosa em se sentir
grata e sua generosidade é evidenciada no retorno livre, franco e feliz de um sinal
da benevoléncia e do dom da pessoa benfeitora.

A gratiddo e a humildade estdo ligadas a medida que a primeira € uma
emocdo focada no outro — e, de fato, no elogio ao outro (ALGOE; GABLE;
MAISEL, 2010), e, como tal, requer inerentemente o reconhecimento da influéncia
positiva de outras pessoas na vida de alguém, o que naturalmente diminui o foco
em si mesmo e, assim, aumenta a humildade (CHANCELLOR; LYUBOMIRSKY,
2013). A gratiddo estd intimamente ligada a generosidade, uma vez que € 0
reconhecimento de uma divida, ensejando um sentimento direcionado ao outro,
percebendo na generosidade do outro a causa de uma satisfagdo que pode ser
retribuida (LA TAILLE, 2000). Depreende-se, pois, que a ocorréncia da gratiddo

implica a existéncia da humildade na pessoa beneficiada, que opta por reconhecer
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no outro a responsabilidade pela doacdo recebida, em vez de um olhar somente para
si mesmo (COMTE-SPONVILLE, 2000). J4 Bonnie e De Waal (2004), por sua vez,
enfatizam que a humildade também deve estar presente na pessoa benfeitora
generosa, ja que a gratiddo se origina em uma relacdo entre pessoas e, por isso, deve
ser considerada tanto do ponto de vista daquela benfeitora generosa quanto daquela
beneficiéria recebedora.

Assim, a gratiddo esta relacionada a humildade por favorecer o
reconhecimento de que um individuo ndo pode ser o que ele é na vida sem a
contribuicdo dos outros (EMMONS, 2007) e, no seu turno, a generosidade se
associa a humildade a medida que traduz uma caracteristica alocéntrica, sem a
presenca da autoinflacdo e da autoimportancia — preocupacdo com a vaidade, com
querer a adulacdo, com garantir privilégios (CAMPBELL; FOSTER, 2007
DOVER, 1994).

Seguindo no exercicio de se explorar a compreensdo do significado de
humildade, é possivel explorar o construto da honestidade, validada pelo estudo de
Ashton et al. (2014), que por sua vez demonstra que a qualidade da honestidade
pode ser identificada a partir de conceitos combinados de sinceridade, justica,
ostentacdo e modéstia. Honestidade € um traco béasico de personalidade que
representa a qualidade humana de ser justo e genuino junto aos outros, expressando
cooperacdo mesmo diante de situacdes em que exista a alternativa da exploracédo
sem retaliacdo (LEE; ASHTON, 2004). A honestidade ¢ uma virtude que ndo
admite relatividade e, diante de cenarios complexos da vida diaria, é cotidianamente
posta a prova, pois se aumentam as vulnerabilidades pessoais diante das facilidades
mundanas de se tirar maior proveito de oportunidades em que agindo com
honestidade seria dificil conseguir (ARIELY, 2012). Portanto, é o exercicio da
humildade, acompanhado pelo da honestidade, que permite a assuncdo da prépria
vulnerabilidade e das prdprias limitagdes, instando maior consciéncia das
consequéncias das acOes pessoais, aumentando o nivel de honestidade-humildade
(TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022). Adicionalmente, considerando que a
humildade implica um maior autoconhecimento a fim de reconhecer melhor as
proprias limitagdes (PETERSON; SELIGMAN, 2004), uma maior compreensao
das proprias emogdes amplia a capacidade para se fazer julgamentos mais precisos

sobre a mentira e a honestidade dos outros, em beneficio de vantagens sociais
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importantes (SCHUTTE, N. S., MALOUFF, J. M., BOBIK, C., COSTON, T. D.,
GREESON, C., JEDLICKA, C., RHODES, E., WENDORF, 2001).

Um ulterior construto que contribui para a compreensdo da humildade é a
autenticidade, compreendida como uma certa honestidade pessoal ao se agir de
acordo com a verdadeira natureza do “eu” (AVOLIO, 2009) — que resulta diferente
da honestidade social detalhada anteriormente. O construto de autenticidade
concorre a compreensdo de significados da humildade a medida que esta Gltima
sustenta a coeréncia com os proprios valores e preferéncias, sem falsidades ou
agrados sociais desconectados com o proprio “eu”, em um claro exercicio de
autenticidade (OWENS; HEKMAN, 2012), com efeito positivo no bem-estar
psicolégico (WOOD et al., 2008).

Ainda na tentativa de ampliar a compreenséo do significado de humildade,
cabe registro o construto da confianca, traduzido por ser uma expectativa positiva
de que o outro ndo agira de modo oportunista, e refletindo uma convic¢éo geral de
que as pessoas provavelmente serdo auténticas, integras, sinceras, cooperativas,
benevolentes e verdadeiras, e ainda agirdo com base em intencdes benignas
(ACAR-BURKAY; FENNIS; WARLOP, 2014; SIMPSON, 2007). A confianca
mostra a disposicdo da pessoa em aceitar um estado de dependéncia em relagéo a
outro individuo que tem o poder de prejudicar ou de ajudar tal pessoa
(SCHOORMAN; MAYER; DAVIS, 2007), ja que opera um estado psicoldgico que
compreende a intengéo de aceitar a vulnerabilidade e a dependéncia com base em
expectativas positivas das inten¢des do outro (EVANS; KRUEGER, 2016).

A fim de fomentar um melhor entendimento do significado de confianca e
sua relacdo com a humildade, cabe a descricdo de 10 construtos que compdem o
conceito de confianca (LANZ; TOMEI, 2014), bem como a explicitacdo de suas
respectivas ligacdes com a humildade:

(i) credibilidade: significa que uma pessoa acredita e aposta que 0 outro sera
favoravel aos seus objetivos e expectativas, mesmo que nao se tenha nenhuma
forma de assegurar que isto ocorrera (Schutte et al., 2001); a humildade projeta nos
outros a pré-sociabilidade e a confiabilidade, levando a expectativas positivas sobre
0s outros, com efeito benéfico na sustentagdo da confianca (THIELMANN;
HILBIG, 2015);

(ii) lealdade: significa ter preceitos que dizem respeito a honra, a decéncia,

a responsabilidade e probidade, sendo associada a uma questdo moral (TZAFRIR,;
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HAREL, 2002); a humildade, por estimular a boa vontade de admitir as proprias
falhas e o reconhecimento de que ndo se consegue controlar todos os encontros e
ambientes sociais (MEANS et al., 1990), propicia um estado de decéncia e
moralidade nas relacdes (TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022), sintonizando-se a
confianga;

(iii) benevoléncia: significa ter atencéo e abertura ao outro, demonstrada por
meio de intengdes, motivos, objetivos e valores compartilhados, reforcando o
comprometimento (CLARK; PAYNE, 1997); a humildade liberta o egocentrismo,
facilitando as abordagens junto ao outro (DAVIS et al., 2016), com efeito na criagcdo
de redes de confianca;

(iv) compromisso: significa a obrigacdo, formal ou informal, de realizar
determinada tarefa ou agir de certa maneira, sendo que a palavra tem peso relevante
na manutencdo das promessas (SIMPSON, 2007); a humildade insta a capacidade
de pedir ajuda e receber esse cuidado por parte do outro, sem diminuir a autoestima,
0 que proporciona trocas relacionais de compromisso e solidariedade, reforcando
os lacos de confianga (TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022);

(v) transparéncia: significa a clareza e a exatiddo no compartilhamento de
informacdes, bem como a disponibilidade para a interacdo e comunicacao
(KENWORTHY ; JONES, 2009); a humildade enseja a franqueza sobre as proprias
limitacGes e a assuncdo de responsabilidade pelas acdes pessoais, abrindo espaco
para interacdes de boa vontade e com total compreenséo dos seus riscos, de modo
que ao se ter uma expectativa centrada na transparéncia aumenta-se a confianga, em
detrimento do medo diante das interacbes (MALDONADO; VERA; RAMOS,
2018);

(vi) integridade: significa a aderéncia a determinado conjunto de normas,
comumente aceitas como justas e corretas, denotando-se convicgéo e consisténcia
(CLARK; PAYNE, 1997); a humildade é um musculo moral na busca da
integridade (MURRAY, 2001), favorecendo as rela¢Ges de confianca;

(vii) vulnerabilidade: significa correr risco, ficando exposto as vicissitudes
do outro (MAYO, 2015); a humildade ajuda a assumir as préprias limitacoes,
favorecendo a aceitacdo da falibilidade, a conscientizacdo das consequéncias das
proprias acdes, o compartilhamento dos medos e das insegurancas, e inibindo o
receio do julgamento dos outros, uma vez que ndao ha a preocupacédo de ganhar ou

perder, o que estimula a aproximacdo das pessoas (BROWN, 2021; BROWN;
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CHOPRA,; SCHIRALDI, 2013; WORTHINGTON; DAVIS; HOOK, 2017); neste
sentido, tanto a confianga quanto a humildade impdem uma situacdo de
vulnerabilidade como uma forca e ndo como uma fraqueza;

(viii) dependéncia: significa uma expectativa positiva em rela¢éo ao outro,
dependendo, assim, de lagos e relagdes sociais que embasem essas percepgoes
(WIRZBA, 2008); a humildade apoia o ato de se reconhecer a dependéncia do
outro, gerando a consciéncia de que ndo se esta s6 e fomentando consistentes
relacbes de confianca (EMMONS, 2007; SCHOORMAN; MAYER; DAVIS,
2007);

(ix) reciprocidade: significa um vinculo de interacdo que cria um circulo de
seguranca, estimulando uma protecdo nas relacdes interpessoais (ACAR-
BURKAY; FENNIS; WARLOP, 2014; SINEK, 2019); a humildade permite que se
reconhecam as experiéncias positivas dos outros (MALDONADO; VERA;
RAMOS, 2018), sendo que essa abertura relacional é propicia a formacao de apegos
(JOHNSON, 2008), estimulando as interacdes sob regime de confianca;

(x) cooperacdo: significa uma vontade de uma pessoa ou grupo se relacionar
com outro, na crenca de que as acdes do outro serdo benéficas ao invés de
prejudiciais, mesmo que isso ndo possa ser garantido (SIMPSON, 2007); a
humildade cria uma genuina propensdo a confiancga por estimular maior cooperacéo
nos relacionamentos, tornando-os mais agradaveis de se conduzir e menos
defensivos, viabilizando maior aceitacdo das pessoas em grupos sociais
(GOTTMAN, 2011; THIELMANN; HILBIG, 2015).

Ampliando as alternativas de compreensdo da humildade a partir de outras
tematicas, depara-se com o construto da aprendizagem a medida que humildade é
uma virtude associada a capacidade de aprender a partir dos outros, em um exercicio
de abertura ao novo (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011). O aprendizado
individual é um processo pessoal de instrucdo e que implica realizar coisas
pensando em suas consequéncias e imaginando seus resultados (MORIN, 1996). O
aprendizado em grupo cria uma perspectiva sinérgica e continua, de modo que o
conhecimento conjunto € integrado aos esquemas de significados individuais e tal
dindmica se torna habitual (KASL; MARSICK; DECHANT, 1997). Ja o
aprendizado organizacional prescinde da autoconfianca individual e de uma viséo

de confianga e compromisso entre os diferentes individuos, e entre estes e a
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organizacéo, de forma que o aprender a aprender ocorre de modo coletivo, gerando
beneficios concretos para a organizagdo (KOFMAN; SENGE, 1993).

As trés dimensbes de aprendizagem - nivel individual, grupal e
organizacional — estdo intimamente associadas a humildade, conforme se depreende
a partir de alguns estudos: (i) associacdo de individuos humildes ao desejo de
aprender e crescer, de modo que a humildade torna as pessoas melhores aprendizes
(MORRIS; BROTHERIDGE; URBANSKI, 2005; OWENS; JOHNSON;
MITCHELL, 2013; WIRZBA, 2008); (ii) a humildade esta fortemente associada a
curiosidade, a capacidade de reflexdo e a mente aberta (KRUMREI-MANCUSO et
al., 2020); (iii) a humildade é inerente ao processo de educag&o, e necessaria para o
crescimento e amadurecimento pessoal (KUPFER, 2003); (iv) a humildade é
fundamental para promover o envolvimento no processo de aprendizagem e obter
novos conhecimentos, pois 0 reconhecimento das proprias limitacGes ajuda na
percepcdo de que se tem algo a aprender (ROWATT et al., 2006). Neste sentido, a
humildade enseja um “espirito mais ensinavel”, favorecendo a receptividade do
feedback (LIAO; SHAW; CHE, 2023; ORSMOND; MERRY, 2013; PITT;
NORTON, 2016; TANGNEY, 2000), inferindo-se um efeito positivo na
aprendizagem.

Adicionalmente, outros estudos se interessam por associar a humildade e a
aprendizagem, destacando que as equipes bem-sucedidas precisam de humildade e
de entendimento das forcas e fraquezas de seus membros para desenvolverem uma
cultura psicologicamente segura que favoreca o erro como instrumento de apren-
dizagem (EDMONDSON, 2011, 2016; SCHEIN, 2013), pois 0s membros de
equipes humildes tém mais espaco para dizer 0 que nao sabem, para assumir seus
erros, para pedir ajuda aos outros, e para manter a abertura necessaria para novas
ideias (CROSSMAN; DOSHI, 2015; ZAWODNIAK, 2010).

Por fim, nesta associacdo entre a humildade e a aprendizagem, cabe registrar
que a propria humildade: (i) contribui para o incremento do dominio pessoal com a
pratica da autoconsciéncia precisa (OWENS; JOHNSON; MITCHELL, 2013), (ii)
permite a aprendizagem em grupo e a flexibilizacdo de modelos mentais, com a
abertura a novas formas de pensar e ideias alternativas dos outros (OWENS;
HEKMAN, 2016), e ainda (iii) favorece objetivos e visées comuns com o compar-
tilhamento de conhecimento entre os membros das empresas (ANAND; WALSH,;
MOFFETT, 2019).
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Ainda no campo de se apoiar em distintos significados que suportem a
compreensdo da humildade chega-se aos construtos da arrogéncia e do narcisismo,
que sdo, de certa forma, antiteses de uma atitude de humildade. A arrogancia é tida
como um egoismo ou orgulho excessivo que impede a percep¢do ou Novo
enderecamento de falhas (CAMPBELL; FOSTER, 2007; DOVER, 1994), uma vez
que concentra 0 exame de perspectivas na propria pessoa e muito acima das
perspectivas dos outros (DE BRUIN, 2013; SCHEIN, 2016). A arrogancia traduz a
crenca convicta de que se € mais sabio ou melhor que os outros, funcionando como
0 oposto da humildade (TEMPLETON, 1997). H& na literatura, contudo, uma
compreensdo indicativa de que a humildade possa ndo ser o oposto direto da
arrogancia, mas uma forca poderosa de equilibrio entre os dois extremos
indesejaveis de arrogancia e deferéncia (HOOK et al., 2013; KRUMREI-
MANCUSO; ROUSE, 2016; MEAGHER et al., 2015). Neste sentido, a humildade
funciona como uma medida central entre a arrogancia extrema e a autoestima baixa
(VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004).

O narcisismo, por sua vez, € tido como um interesse excessivo em si mesmo
ou um egocentrismo extremo e motiva 0 desejo de dominio nas relacBes
interpessoais, projetando um sentimento de excepcionalidade com direito a
admiracdo (FOSTER; BRUNELL, 2018). N&o obstante, a presenca da humildade
conjugada ao narcisismo evidencia trazer certa temperanca ao preceito egoico
(OWENS; WALLACE; WALDMAN, 2015).

Se por um lado, a humildade enseja a avaliacdo a si mesmo e dos outros em
perspectiva, buscando feedbacks, reconhecendo erros e compartilhando
reconhecimentos, pessoas narcisistas rejeitam o feedback negativo, atribuindo
resultados favoraveis a si mesmos e resultados desfavoraveis a outros, enquanto que
pessoas arrogantes esperam que outras pessoas a Si se submetam, e tendem a
considerar suas préprias preocupa¢des mais importantes do que os interesses de
outras pessoas (TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022). Deste modo, € importante
registrar que a falta de arrogancia ou narcisismo ndo equivale & presenca de
humildade, pois embora os narcisistas e 0s arrogantes exibam padrbes de
grandiosidade, uma forte necessidade de admiracdo e falta de empatia, 0s seus
opostos ndo incluem necessariamente uma visao de que exista algo maior do que o
“eu” (ZHANG H. et al., 2017).
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O Quadro 2 apresenta uma fotografia dos construtos aqui descritos e 0s
principais autores que exploram a esséncia de seus significados, cujos conteidos

auxiliam a compreensao do significado de humildade.

Quadro 2 - Construtos que suportam a compreensao do significado de humildade

CONSTRUTOS PRINCIPAIS AUTORES
Modéstia Ridge e Ingram (2014)
Generosidade Comte-Sponville (2000)
Gratiddo Bonnie e De Waal (2004)
Honestidade Ashton et al. (2014)
Autenticidade Avolio (2009)

Confianca Schoorman et al. (2007)
Credibilidade Schutte et al. (2001)
Lealdade Tzafrir e Harel (2002)
Benevoléncia M. C. Clark e Payne (1997)
Compromisso Simpson (2007)
Transparéncia Kenworthy e Jones (2009)
Integridade M. C. Clark e Payne (1997)
Vulnerabilidade Mayo (2015)

Dependéncia Wirzba (2008)
Reciprocidade Acar-Burkay et al. (2014)
Cooperacao Simpson (2007)
Aprendizagem F. Kofman e Senge (1993)
Humilhacdo Tangney et al. (2007)
Arrogéncia W. K. Campbell e Foster (2007)
Narcisismo Foster e Brunell (2018)

Fonte: elaborado pelo autor

Uma vez tendo contribuido para a compreensdo da complexa e difusa teia
de significados de humildade, esta parte referente a tematica da humildade nas
organizacOes encaminha-se para explorar, em maior profundidade, o fendbmeno da

humildade dentro do campo organizacional.

2.2.2.
Explorando o fend6meno da humildade nas organizagoes

A humildade ndo era um requisito importante para 0 sucesso das
organizagOes desde a Revolucgéo Industrial e até o inicio dos anos 2000, a considerar
0 baixo interesse de publica¢fes sobre a tematica nesse campo naquele periodo
(CUENCA; TOMEI; MELLO, 2022a). No entanto, por volta da virada do seculo
XXI, a humildade comeca a se destacar como uma caracteristica valiosa das
liderangas (COLLINS, 2001; ETZIONI, 1989; VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ,
2004), sendo que esta importancia na esfera organizacional fora motivada como
uma contrapartida a lideres narcisistas e arrogantes que nao conseguiram evitar que

erros éticos, desastres financeiros, sociais e ambientais destruissem seus negocios
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(LINDORFF; JONSON, 2013; LOCKHART; MCKEE; DONNELLY, 2017).
Nessa virada de século a lideranga organizacional passava a ser criticada justamente
pela sua falta de humildade, em contraposicado ao enorme sucesso reverenciado pela
aplicacdo de estratégias que combinavam altas taxas de lucratividade com cortes
grandiosos da folha de pagamentos (KOUZES; POSNER, 1990), de modo que
atributos como o narcisismo e a arrogancia estavam sendo postos a prova.
Depreende-se, pois, que o orgulho e o egocentrismo verificados até entdo passaram
a ser confrontados pela evidéncia de que a humildade negligenciada pela lideranca
era um enorme risco organizacional (GLENNIE, 2009; NIELSEN; MARRONE;
SLAY, 2010). O orgulho excessivo leva & raiva a medida que tal lideranca se vé
confrontada ou desassistida em suas necessidades, sendo que a chave para a
resolucdo bem sucedida da raiva gerencial destrutiva reside na humildade, cujo
atributo detém a opgéo de neutralizar a raiva desmedida (BACHKIROV, 2023).

Os primeiros estudos sobre a humildade no campo organizacional ganham
repercussao na primeira década dos anos 2000 a partir: (i) dos treinamentos
empresariais sobre humildade na lideranca, baseados principalmente nos trabalhos
de Collins (2001), Avolio e Locke (2002), Harvey e Pauwels (2004) e Hernez-
Broome e Hughes (2004); e (ii) das matérias na Harvard Business Review
repercutindo a humildade como competéncia fundamental para executivos, e
divulgando os resultados de pesquisas que identificam a humildade como um trago
positivo de lideres (EXLINE; GEYER, 2004; MORRIS; BROTHERIDGE;
URBANSKI, 2005) e fator de vantagem competitiva (VERA; RODRIGUEZ-
LOPEZ, 2004). A importancia de lideres humildes comeca a ser introduzida em
debates empresariais e académicos, alcancando 0 auge na pioneira apresentacao da
tese de Bradley P. Owens, em 2009, sobre humildade, na reunido anual da Academy
of Management (OWENS et al., 2019; OWENS; HEKMAN, 2016). No mesmo
momento, cresce na comunidade empresarial a crescente importancia da humildade
nas organizacbes na esteira do surgimento daqueles intimeros escandalos
corporativos — mencionados no capitulo Introducdo - que evidenciaram a
importancia de se ter liderancas mais éticas, preocupadas com as necessidades dos
liderados, e nas quais o lider pudesse ser percebido como credivel, focado e
confiante (YUKL, 2013).

Compreender, de forma mais cartesiana, a evolucdo e penetragdo do

fendmeno da humildade no campo organizacional a partir da literatura académica
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disponivel ¢é desafiador a medida que os trabalhos de revisGes de literatura sobre a
humildade nas organizacOes sdo raros, de multiplos espectros e comegaram a se
apresentar ao campo, de modo mais consistente, a partir dos ultimos 10 anos
(ARGANDONA, 2015, 2017; CHIU; HUANG; HUNG, 2012; FROSTENSON,
2016; MCELROY-HELTZEL et al., 2019; MORRIS; BROTHERIDGE;
URBANSKI, 2005; NIELSEN; MARRONE, 2018, OWENS; ROWATT,
WILKINS, 2011; WALLACE; CHIU; OWENS, 2016). De modo geral, estes
artigos de revisdo de literatura voltada ao campo organizacional apresentam a
humildade: (i) como tragos de autoconsciéncia, abertura e transcendéncia, em um
momento inicial, (ii) postulada como uma virtude, em momento posterior, (iii)
evoluindo para a criacdo de comportamentos observaveis e medidas que conservem
em seu nucleo suas principais caracteristicas, e (iv) fincando-se no apontamento de
atributos e comportamentos do lider, em uma perspectiva organizacional. Contudo,
tais revisoes deixam espaco para se evidenciar uma estrutura intelectual dos estudos
da humildade dentro do campo organizacional que pudesse facilitar a exploracéo

do fenbmeno no seio das organizaces.

N&o obstante ao fato que os estudos sobre o tema humildade possuem raizes
historicas e sdo multidisciplinares (FROSTENSON, 2016), como ja referenciado, o
recente trabalho bibliométrico de Cuenca et al. (2022a) revela que a importancia da
humildade na gestdo tem sido fundamentada a partir de 3 grandes linhas de
pesquisa que sugerem embasar uma estrutura intelectual dos estudos da humildade
nas organizacbes: (i) conceitos, antecedentes e atributos organizacionais, (ii)
métodos e escalas, e (iii) questdes comportamentais, sendo que 0s aspectos dos
atributos organizacionais e das questdes comportamentais sdo mais centrais ao
campo, expressando maior interesse e referéncia, enquanto que 0S conceitos,
antecedentes e aspectos de métodos e escalas ocupam espaco periférico e de suporte
a literatura do fendmeno, sustentando caracteristica de impulso e apoio as pesquisas
do campo organizacional. Neste sentido, o exame destas linhas de pesquisa sugere
que 3 abordagens de investigacdo tendem a sintetizar a estrutura intelectual do
estudo da humildade nas organizaces: (i) abordagem conceitual, em que se busca
explorar as definicdes de humildade nas organizagdes, (ii) abordagem
metodologica, com escalas de medicdo da humildade no contexto organizacional, e
(iii) abordagem funcional, na qual se aborda o papel que a humildade desempenha
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no comportamento organizacional. O detalhamento desta estrutura intelectual pode

ser observado no Quadro 3.

Quadro 3 - Estrutura intelectual da humildade nas organizagdes, segundo Cuenca et al. (2022a)

ABORDAGEM ESCOPO CONTEUDO TEMATICO

1. Conceitual Conceitos, antecedentes e Estudos tedricos da evolugao
atributos organizacionais — conceitual da humildade e
definicdes de humildade nas suas implicacdes no contexto
organizacdes. organizacional.

2. Metodoldgica Medidas e escalas — medicdo = Pesquisas conceituais acerca
da humildade no contexto dos métodos e escalas de
organizacional. medida associadas ao

comportamento
organizacional com aplicacéo
no campo.

3. Funcional Questdes comportamentais —  Investigac6es empiricas
papel da humildade no sobre o papel da humildade e
comportamento seu efeito nas dimensdes do
organizacional. comportamento

organizacional.
Fonte: elaborado pelo autor

Uma analise mais detalhada da producdo de conhecimento do campo
sinalizada pelo trabalho de Cuenca et al. (2022a), a partir das linhas tematicas
evidenciadas, aponta uma densidade autoral fincada principalmente em Bradley P.
Owens (afiliado a State University of New York) e também em Amy Y. Ou (afiliada
a NUS, National University of Singapore Business School), cujas obras estdo
presentes em todas as frentes tematicas que caracterizam a estrutura intelectual do
campo, ancorando as pesquisas mais recentes desse dominio.

O estudo de Cuenca et al. (2022a) revela ainda que as 3 abordagens da
estrutura intelectual da humildade, e no ordenamento apresentado no Quadro 3,
foram evoluindo ao longo dos ultimos 20 anos, indicando que, de partida, a
construgéo do conceito de humildade nas organizagdes apoia-se principalmente no
trabalho de Tangney (2000) e ganha espectro organizacional nos trabalhos de Vera
e Rodriguez-Lopez (2004), de Morris et al. (2005), e também de Nielsen et al.
(2010). A partir dai, apoiando-se em trabalhos sobre os vieses dos métodos de
pesquisa acerca do comportamento organizacional, como o de Podsakoff et al.
(2003), a investigagédo sobre a humildade nas organizagfes mira 0 campo e encontra
eco pratico principalmente nos estudos empiricos encabecados por Owens,
apresentado em 2012 e 2013, e por Ou, apresentado em 2014 — obras referenciadas
mais a frente - que se debrucam acerca do papel da humildade nas questfes afeitas

ao comportamento organizacional.
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A introducdo do conceito de Humildade Expressa, de Owens et al. (2012;
2013) representa um marco das pesquisas sobre humildade nas organizacdes a
medida que se passa a enfocar os comportamentos que podem ser efetivamente
observados por outros, deixando de lado os aspetos intrapessoais da humildade,
representados pelas cognicdes e emocdes. Os autores criam uma escala de medida
e definem indicadores de comportamentos de humildade expressos dentro do
ambiente organizacional com base na triade virtuosa de comportamentos: (i) a
vontade de se ver com precisdo, (ii) a apreciacdo dos pontos fortes e contribui¢bes
dos outros, e, (iii) a abertura para aprender e estar aberto ao feedback e as novas
ideias dos outros (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011).

A associacdo entre os comportamentos de humildade e a figura do lider,
representado na figura do CEO, ganha densidade a partir do trabalho de Ou et al.
(2014) que propde 6 caracteristicas para 0 CEO humilde: (1) capacidade de aceitar
que ha algo maior que o préprio “eu’; (2) autoconsciéncia, (3) abertura ao feedback,
(4) valorizacdo dos outros, (5) baixo foco em si mesmo e (6) busca auto
transcendente.

J& o estudo de Oc et al. (2015) é revelador a medida que se esmera por
ampliar a compreensdo observavel da humildade ao identificar diferenciagdes
comportamentais acerca da humildade em culturas asiaticas, contemplando um
modelo com dimensdes para além das categorias da humildade expressa e que
representam uma compreensdo mais ampliada dos comportamentos de humildade
do lider a partir do alinhamento com filosofias tradicionais e eticamente
fundamentadas. Neste sentido, recebem destaques dimensfes como a modéstia, a
benevoléncia, a empatia, 0 respeito e a intencdo de ensinar por meio do exercicio
da mentoria e do coaching. A pesquisa recente de Upadhyay e Singh (2023) destaca
0 papel da humildade em facilitar préaticas de mentoria reversa entre lideres e
seguidores, uma vez que exorta uma atmosfera de aprendizagem mutua e
desenvolvimento, com impacto na reducéo do turnover dos seguidores. Neste veio,
0 estudo de Scheuer et al. (2023) indica a relevancia do papel da humildade na
transferéncia de conhecimento bem-sucedida entre trabalhadores mais jovens e
mais velhos no espectro organizacional com efeito na volatilidade do emprego.

Adicionais estudos empiricos que entdo se apresentam ao campo (ALl et al.,
2020; CARNEVALE, J. B.; HUANG, L.; PATERSON, 2019; LI et al., 2020; OU
et al., 2014, 2017, OWENS; HEKMAN, 2016; OWENS; ROWATT; WILKINS,
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2011; PATERSON et al., 2023; PENG et al., 2020; REGO et al., 2017, 2019, 2022;
REGO; CUNHA; SIMPSON, 2018) fornecem suporte para se considerar a
humildade como uma qualidade positiva e eficaz para os individuos, equipes e
organizacOes (NIELSEN; MARRONE; SLAY, 2010), dando atencéo ao efeito que
a humildade proporciona acerca de distintos espectros do comportamento
organizacional.

O Quadro 4 resume os principais trabalhos de humildade na literatura
organizacional, de ordem empirica ou teorica, incluindo os de revisao de literatura,

que sdo centrais a0 campo em termos de representatividade, publicados neste

século, e descritos por ordem cronoldgica com 0s seus respectivos objetivos.

Quadro 4 - Principais publicacfes sobre humildade nas organizacdes

Referéncias

Obijetivo do trabalho

Tangney (2000)

Trazer uma visdo mais positiva da humildade, em contraponto as visdes
mais indignas até entdo consideradas, destacando que a humildade apresenta
mais que um ser modesto, sendo também um ser consciente de suas
imperfeicGes, aberto a novas ideias, holistico e apreciativo. A obra abre
caminho para a exploracdo do fendmeno e suas respectivas implicacoes.

Collins
(2001)

Introduzir o conceito de Lider Nivel 5, ap6s pesquisa ao longo de 5 anos
com liderancas empresariais, caracterizando o lider 5 como: individuo que
combina extrema humildade pessoal com intensa vontade profissional,
voltando sua ambi¢do ndo para si mas para sua organizacao.

Vera e Rodriguez-

Propor uma tipologia para explicar a relagdo entre a humildade do CEO e o

Lopez desempenho organizacional partindo da premissa de que quanto mais
(2004) humilde for o CEO, maior a propensdao da lideranca demonstrar
comportamentos colaborativos, compartilhando informacgdo, tomando
decisdes conjuntas e desenvolvendo uma visdo compartilhada.
Explorar o nexo potencial entre humildade e lideranca, oferecendo uma
Morris, et al. conceitualizagdo precisa do fenémeno da humildade, identificando os tragos
(2005) preditores, bem como apresentando comportamentos de lideranca
especificos que sdo, provavelmente, os resultados de altos niveis de
humildade.
Nielsen et al. Avancar, por meio de um estudo tedrico, na identificacdo dos
(2010) comportamentos eficazes e no efetivo papel da humildade na lideranga
carismatica socializada, considerando que a humildade impede o autofoco
excessivo e permite uma compreensdo de si mesmo, atuando em perspectiva
sobre os relacionamentos com os outros, com efeito organizacional.
Owens, et al. Discutir as raizes histéricas, o significado e os antecedentes da humildade;
(2011) acenar para 0 virtuosismo comportamental da humildade; debater a

crescente relevancia da humildade nas organizacOes; destacar a pesquisa
existente sobre a humildade; considerar as possiveis desvantagens da
humildade nas organizaces.

Owens e Heman
(2012)

Desenvolver um modelo de comportamentos relacionados a lideranca
humilde, a partir de 55 entrevistas com lideres de varios setores, de modo a
concluir que a humildade da lideranca favorece o desenvolvimento dos
seguidores, uma vez que suas jornadas e sentimentos de incerteza séo
legitimos no local de trabalho. Neste trabalho evidencia-se 3 dimensdes de
comportamentos de humildade: (1) vontade de ver a si mesmo com precisao;
(2) apreciacdo dos pontos fortes e contribuices dos outros e (3) capacidade
de aprender.

Chiu, et al. (2012)

Explorar as diferencas entre as visdes de humildade ocidental e chinesa,
fornecendo uma definicdo consolidada de humildade baseada em 6
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dimensbes: mente aberta, autoconsciéncia, autorreflexdo, cortesia,

transcendéncia e atitude de gratiddo.

Owens et al.
(2013)

Desenvolver e validar uma escala de humildade expressa. Apds ampla
revisdo de literatura, os autores constatam que embora haja uma
unanimidade sobre a importancia da humildade para a lideranca e para a
organizacao, as pesquisas foram represadas devido a falta de consenso na
conceituacdo e dificuldade de mensuracdo dos comportamentos humildes.
Esta escala de 9 itens inclui as 3 dimensdes centrais do comportamento de
humildade: (1) vontade de ver a si mesmo com precisdo; (2) uma
demonstracdo de apreciacdo dos pontos fortes e contribuices dos outros; e
(3) capacidade de aprender.

Ou et al. (2014)

Criar e validar uma escala de humildade, a partir de uma aplicacdo em
empresas chinesas, concluindo que CEOs humildes (i) admitem seus pontos
fortes e fracos, tém autoconfianca e valorizam os pontos fortes dos outros,
(ii) tornam-se uma fonte de carisma que enriquece a confianca interpessoal
e organizacional, e (iii) tém valor estratégico na construcdo de vantagem
competitiva. Assim, o estudo propde 6 caracteristicas para 0 CEO humilde:
(1) capacidade de aceitar que ha algo maior que o préoprio “eu”; (2)
autoconsciéncia, (3) abertura ao feedback, (4) valorizacdo dos outros, (5)
baixo foco em si mesmo e (6) busca auto transcendente.

Oc et al. (2015)

Identificar as 9 dimensdes da lideranga humilde por meio de entrevistas
qualitativas: (1) ter uma visdo precisa de si mesmo, (2) reconhecer os pontos
fortes e conquistas dos seguidores, (3) modelar a capacidade de aprender e
ser corrigivel, (4) liderar pelo exemplo, (5) mostrar modéstia, (6) trabalhar
em equipe para o0 bem coletivo, (7) demonstrar empatia e acessibilidade, (8)
mostrar respeito mutuo e justica, e (9) oferecer mentoria e coaching.

Argandona (2015)

Explicar os tracos basicos de humildade em geral e como se manifestam na
vida e na profissdo do gerente; mostrar, dentro da ética das virtudes, que a
humildade nédo é apenas um desejo pessoal, mas uma qualidade fundamental
de um bom gerente e de uma boa gestéo.

Frostenson (2016)

Argumentar que a humildade reflete a natureza interdependente dos
negocios; contextualizar a virtude da humildade junto a aspectos
econdmicos, cognitivos e morais da pratica empresarial, e do trabalho
gerencial; vincular a perspectiva intrapessoal e intraorganizacional sobre
humildade a uma perspectiva inter organizacional.

Owens e Hekman
(2016)

Testar a relagdo entre humildade coletiva e desempenho da equipe, a partir
da triangulacdo de 3 estudos, atestando que a humildade do lider contagia
de forma homogénea e influencia o desempenho dos seguidores, propondo
que tal virtude desempenha um papel estratégico nas organizaces, ao
considerar que a humildade coletiva prediz positivamente o desempenho
organizacional, podendo ser fonte de vantagem competitiva.

Wallace et al. Criar uma visdo tedrica sobre como a humildade do lider e as caracteristicas

(2016) dos membros da equipe promovem as condicGes para uma lideranga
compartilhada, e como a lideranca compartilhada se relaciona com a
eficécia da equipe.

Argandona (2017) | Determinar o papel das virtudes em geral, e da humildade em particular,
quando aplicadas ao trabalho gerencial; explicar o diferencial de um gerente
humilde.

Ouetal. Reforcar os beneficios da humildade do lider e revelar que a humildade do

(2017) lider aumenta a satisfagdo no trabalho dos subordinados e reduz sua

rotatividade voluntaria.

Rego et al. (2017)

Reforcar empiricamente, por meio de uma pesquisa com 82 equipes e a
partir do conceito de humildade expressa, que a humildade do lider é
contagiante a equipe, acrescentando ainda que o atributo reforca o capital
psicolégico das equipes, ampliando, desta forma, a conexdo entre a
humildade do lider, a humildade coletiva e o capital psicologico das equipes.

Zhang et al.
(2017)

Reforcar, por meio de dois estudos com 63 CEOs, a teoria de que a
humildade e o narcisismo do CEO podem interagir para aumentar a
socializacdo e a inovacdo empresarial.
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Nielsen e
Marrone (2018)

Buscar consenso quanto as definicdes e conceituagdes sobre a humildade,
especificando estratégias de medicdo chave e sintetizando as descobertas
empiricas existentes sobre a humildade para iluminar a singularidade do
construto.

Ou et al. (2018)

Explicar a relagdo entre a humildade do CEO e o desempenho da empresa,
cujos resultados sugerem que a humildade do CEO tem implicacdes
importantes para 0s processos e resultados da empresa, a partir de uma visdo
compartilhada entre os membros e a adogdo de uma orientagdo estratégica
ambidestra.

Anand et al. Questionar se a humildade facilita o compartilhamento de conhecimento.

(2019) Este estudo exploratério identifica varias propensdes individuais que
ajudam a prever situagdes de humildade que favorecem a troca do
conhecimento entre membros da organizacéo.

Owens et al. Propor uma tipologia de humidade moral do lider, testado em amostras

(2019) diferentes. Os autores identificam que a humildade do lider prediz a eficacia

moral do seguidor.

McElroy-Heltzel

Apresentar uma revisdo critica de 22 medidas de humildade, incluindo (a)

etal. (2019) medidas de levantamento de humildade geral, (b) medidas de levantamento
de subdominios de humildade, (c) medidas indiretas de humildade, e (d)
medidas de estado de humildade, indicando o grau de aplicagdo no campo
organizacional e suas respectivas forcas metodolégicas.

Rego et al. Realizar 3 estudos em diferentes culturas sociais (Singapura, Portugal e

(2019) China) para analisar como a humildade do lider facilita o desenvolvimento
do capital psicol6gico da equipe, favorecendo a alocagdo de tarefas e o
desempenho.

M. Ali et al. Analisar empiricamente, a partir do conceito de humildade expressa, o

(2020) impacto da lideranca humilde no sucesso de um projeto realizado no
Paquistdo, versando sobre o efeito potencial heterogéneo do fenémeno, ao
identificar que a humildade do lider ajuda a construir forcas adaptativas
entre os seguidores, avancando em contraponto aos efeitos homogéneos
gerados.

Y. Lietal. Apresentar que a humildade do CEO pode reduzir o conflito de

(2020) relacionamento em equipes empreendedoras, e as suas habilidades politicas
moderam a ligacéo entre a humildade e o conflito de relacionamento em
equipes empreendedoras.

A. C. Pengetal. Entender como e quando lideres humildes sdo mais efetivos, indicando que

(2020) a humildade é relevante para a lideranca e para o desempenho de equipe

eficaz, sendo possivel associar positivamente a lideranga humilde e o
desempenho da equipe eficaz.

Rego et al. (2022)

Explorar os micros fundamentos da improvisagdo no ambiente
organizacional a partir do suporte do capital psicolégico e de atributos de
garra e humildade como estimulares de um conjunto critico & improvisagao.
Os resultados dos estudos empiricos apontam que o0s atributos pesquisados
criam um contexto positivo ao fomento do capital psicologico, ampliando a
propensdo ao improviso.

Hu et al. (2023)

Associar a reflexdo derivada dos erros em decisGes de lideranga com o
aumento da humildade expressa do lider, que passam a formular programas
de aprendizagem e a estimular os comportamentos orientados a melhoria de
suas equipes. Variados métodos sdo aplicados de modo a identificar que a
reflexdo e a aprendizagem sobre o erro credenciam a manifestacdo da
humildade.

Paterson et al.

Associar a lideranca humilde, via humildade expressa, & identidade

(2023) empreendedora com efeito em um estado de prosperidade — aprendizagem
e vitalidade — considerando dados coletados em pesquisa longitudinal junto
a 241 colaboradores de organizacdes na China.

Kelemen et al. Apresentar uma revisdo abrangente da literatura sobre lideranca humilde,

(2023) com foco na humildade expressa pelos lideres, tendo em vista fornecer uma

sintese das pesquisas existentes sobre a humildade expressa pelos lideres,
identificando seus antecedentes, consequéncias e mecanismos subjacentes.
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O estudo evidencia que a humildade expressa pelo lider esta positivamente
relacionada com os resultados organizacionais.
Fonte: elaborado pelo autor

Uma anélise descritiva dos artigos do Quadro 4 permite elencar algumas
consideracGes que sdo aqui condensadas: (i) os primeiros estudos na area se
preocupam em superar os desafios de consolidar o conceito de humildade nas
organizagOes, e passam a adotar uma visdo mais positiva do construto; (ii) a
identificacdo de um certo consenso em torno de 3 caracteristicas chave do
comportamento de humildade: (1) autoconsciéncia precisa; (2) apreciacdo aos
outros; (3) capacidade de aprender com uma abertura para o feedback; (iii) a
complexidade de avaliar comportamentos de humildade da origem ao
desenvolvimento e validagdo de uma escala de humildade expressa que se torna a
base de um conjunto representativo de trabalhos empiricos; (iv) estudos de campo
exploram comportamentos de humildade da lideranca e os apontam como fonte de
vantagem competitiva, indicando os efeitos positivos na gestdo e desempenho das
equipes; (v) as publicacdes mais recentes sobre 0 assunto continuam a se interessar
pelo papel da humildade nas questdes de comportamento organizacional, com
destaque para a dimensdo individual e das equipes.

Um exame adicional dos resultados do estudo bibliométrico e de revisdo de
literatura de Cuenca et al. (2022a) revela 2 aspetos que auxiliam a compreenséo da
temética da humildade nas organiza¢fes. O primeiro aspecto aponta o interesse
mais recente do campo com relacdo a pesquisa de humildade nas organizacdes,
sinalizando que é a partir do conceito de humildade expressa, na acepcdo de Owens
et al. (2013), que o papel mediador e moderador dos comportamentos de humildade
nas dimensdes da ciéncia do comportamento organizacional, com enfoque no
individuo e nas equipes, parece despertar o interesse mais recente deste campo, com
0 apontamento de diagndsticos, efeitos e consequéncias praticas as organizagdes. O
segundo aspecto indica a categorizacao de 4 grandes frentes tematicas, respaldadas
pelos seus autores mais referenciados, que ensejam uma Visdo prospectiva da
humildade no campo da gestdo, cujo produto pode ser observado no Quadro 5.

Quadro 5 - Caminho de interesse da pesquisa de humildade no campo da administracéo

1. Humildade expressa Vera e Rodriguez-Lopez (2004), Morris et al.
(2005), Owens e Hekman (2012), Owens et al.
(2013), Argandona (2015), Oc et al. (2015),
Frostenson (2016), Nielsen e Marrone (2018)
e Anand et al. (2019).
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2. Humildade e CEOs Ou et al. (2014), Ou et al. (2017), Zhang et al.
(2017) e Ou et al. (2018).

3. Humildade e equipes Owens e Hekman (2016), Rego et al. (2017),
Hu et al. (2018), Rego et al. (2018) e Rego et
al. (2019).

4. Humildade e comportamento Collins (2001), Chiu et al. (2012), Owens et

organizacional al. (2015), J. Wang et al. (2017), L. Wang et

al. (2018), Bharanitharan et al. (2019),
Carnevale et al. (2019), Lin et al. (2019),
Owens et al. (2019), Zapata e Hayes-Jones
(2019), A. C. Peng et al. (2020), M. Ali et al.
(2020), Mallen et al. (2020), Oc et al. (2020),
Qinetal. (2020), Y. Li et al. (2020) e Zhong
et al. (2020).

Fonte: elaborado pelo autor

O estudo de Cuenca et al. (2022a) destaca que todas as abordagens que
compdem a estrutura intelectual do campo (Quadro 3) afetam, de alguma forma, as
tematicas de estudo atuais (Quadro 5). No entanto, sinaliza o estudo, parece haver
alguma ligagdo mais estreita entre algumas abordagens da estrutura intelectual e
algumas frentes de investigacdo atuais. As obras que tratam de conceitos,
antecedentes e atributos organizacionais parecem ter maior influéncia junto aos
estudos que calibram a frente tematica da humildade expressa (frente tematica 1).
Do mesmo modo, as obras que tratam de métodos e escalas, e também as que
abordam as questdes comportamentais parecem ter maior penetracdo junto aos
trabalhos que versam acerca das frentes tematicas da humildade e CEOs (frente
tematica 2), humildade e equipes (frente tematica 3) e humildade e comportamento
organizacional (frente temética 4). Por fim, ainda ao examinar o interesse mais
recente das pesquisas acerca da humildade nas organizacdes, constata-se que 0
campo se engaja com as questdes associadas a tematica do comportamento
organizacional, embora, até entdo, ainda sejam raras as obras que se debrucem sobre
0 espectro da cultura organizacional (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018;
VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004).

Considerando que a presente investigacdo descreve, neste capitulo que
abraga o referencial tedrico, a parte da humildade nas organizacdes, explorando
inicialmente os significados do construto e na sequéncia o fendmeno da humildade
dentro do espectro organizacional, segue-se para uma revisao da literatura sobre 0s

comportamentos e praticas culturais de humildade.
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2.3.
Comportamentos e cultura de humildade

Considerando que os estudos da humildade remontam areas difusas, como
jareferenciado, é crivel identificar na literatura uma intensa discussao questionando
se a humildade é uma virtude ou um traco de carater, sendo que a riqueza desta
discussdo é util para a compreensdo dos comportamentos de humildade vis-a-vis as
suas introducdes e percursos de internalizagdes no seio organizacional.

De forma geral, os estudos em filosofia, psicologia, e administracdo tém
tratado a humildade como uma virtude, sob uma variedade de perspectivas
(ANTONACOPOULOU, 2004; GARCIA, 2015; GRAAFLAND, 2010; KRAUSE;
HAYWARD, 2015; MCCLAY, 2010; SADLER, 2006; SAMUELSON et al., 2015;
SCHEIN, 2013; VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004). Uma linha filosofica — de
Aristoteles - acena que os tracos de personalidade descrevem melhor as tendéncias
comportamentais dos individuos, e sendo que os tracos de carater tém sido analisa-
dos a partir dos préprios tracos de personalidade, é possivel entender que 0s tragos
de carater podem ser considerados como os fatores subjacentes que contribuem para
moldar os comportamentos expressos de um individuo. Entretanto, outra linha
filosofica — de Kant — sustenta que as virtudes se manifestam em acéo e moldam os
comportamentos, e neste sentido, se estabelece uma clara sobreposicdo entre os
tracos morais e as virtudes expressas como modeladores de comportamentos (DE
BRUIN, 2013; TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022).

Cabe observar um estudo empirico recente de Maldonado et al. (2022) junto
a CEOs que sugere que a personalidade influencia os comportamentos de
humildade a medida que tracos como a percep¢do consciente, a amabilidade e a
abertura a experiéncia formam uma base substancial para desenvolver a humildade,
fomentando comportamentos como a autoconsciéncia, a valoriza¢do dos outros, o
altruismo derivado do baixo foco em si mesmo, a capacidade de se tornar cada vez
mais um ser voltado a aprendizagem e a constante busca por transcender-se rumo
ao outro. Neste sentido, os tragos de personalidade se transfiguram como agentes
influenciadores de comportamentos de humildade, a despeito do fendmeno poder
ser catalogado como um traco de carater ou uma virtude.

A exposicdo a exemplos de humildade e a praticas que diminuem o

egocentrismo e promovem a compaixdo, bem como a inculcacéo de principios e
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virtudes relacionados a humildade, como respeito e benevoléncia, levariam ao
desenvolvimento de uma mentalidade e, por assim dizer, a comportamentos de
humildade (LEARY et al., 2017). Adicionalmente, pode-se destacar o papel da
cultura social na formacdo de comportamentos de humildade, considerando que
culturas mais individualistas (FOSTER, J. D.; CAMPBELL, W. K.; TWENGE,
2003) desencadeiam comportamentos narcisistas, com um excesso de
competitividade, obsessao pela aparéncia e busca de atencdo (TWENGE, 2006;
TWENGE; CAMPBELL, 2009), em contraponto a virtude da humildade.

A despeito das discussdes acerca dos fatores que influenciam a consolidagéo
dos comportamentos de humildade — tracos de caréter, tragos de personalidade,
virtudes expressas, exposicdo a exemplos, cultura social — a compreensdo do
comportamento de humildade considera as dimensdes intrapessoal e interpessoal
(DAVIS; WORTHINGTON; HOOK, 2010), e essas dimensdes ndo sao
independentes e podem ser observadas de forma interligada (GREGG et al., 2008),
sustentando que a humildade € praticada tanto para o desenvolvimento ou
aperfeicoamento do agente, em alusdo a dimensdo intrapessoal, quanto para o
servigo dos outros, em sintonia com a dimensé&o interpessoal (DAVIS et al., 2011).

O fendmeno da humildade no ambiente corporativo, em consonancia com
as definicbes conceituais apresentadas, pode ser compreendido a partir da
observacao de uma gama de comportamentos especificos, com destaque para:

(i) uma prética altruista que exalta o estar disponivel e acessivel, estando-se
genuinamente interessado em ajudar o outro com empatia, assim como com respeito
ao valor e interesse legitimo do outro (ASHTON; LEE; DE VRIES, 2014; COKE;
BATSON; MCDAVIS, 1978; MALLEN et al., 2020; MORIN, 1996; OC et al.,
2015; WRIGHT et al., 2017);

(if) uma manifestacdo de paciéncia e gentileza com os outros (MEANS et al., 1990);
(iif) um comportamento que permite honrar compromissos com retidéo e probidade,
fomentando relagdes de confianca (MEANS et al., 1990);

(iv) uma atitude de transparéncia que estimula os membros a se comunicarem de
forma clara e verdadeira a medida que se tornam interessados nas trocas de
informacdes exatas e em relacdes confiaveis (CLARK; PAYNE, 1997);

(v) uma prética de justica ao lidar com os outros, uma vez que a cooperacdo dos
trabalhos se da de forma genuina e honesta (LEE; ASHTON, 2004);
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(vi) uma manifestacdo de um desejo de aprender, de uma curiosidade e de uma
busca de feedbacks para melhoria (EXLINE; GEYER, 2004; KRUMREI-
MANCUSO et al., 2020; LANDRUM, 2011; LIAO; SHAW; CHE, 2023; OWENS;
JOHNSON; MITCHELL, 2013; REGO et al.,, 2017; VERA; RODRIGUEZ-
LOPEZ, 2004);

(vii) uma manifestacdo de gratiddo a medida que se favorece o reconhecimento de
gue um individuo ndo pode ser o que ele é na vida sem a contribuicdo dos outros
(EMMONS, 2007);

(viii) uma conduta que protege contra 0 excesso e promove tendéncias pro sociais
(OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011) que mitigam a arrogancia e o orgulho
(JANKOWSKI; SANDAGE; HILL, 2013; PETERSON; SELIGMAN, 2004),
assim como inibem o narcisismo (Owens et al., 2015);

(ix) um comportamento que transcende a si préprio com um enfoque junto ao outro
(MALDONADO; VERA; SPANGLER, 2022; OC et al., 2015; WRIGHT et al.,
2017).

O Quadro 6 resume os comportamentos de humildade observaveis a luz das
concepcodes apresentadas.

Quadro 6 - Comportamentos de humildade observaveis

(i) uma pratica altruista Coke et al. (1978), Morin (1996), Ashton et al. (2014),
Oc et al. (2015), Wright et al. (2017) e Mallén et al.
(2020).

(if) uma manifestacdo de paciéncia ~ Means et al (1990).

e gentileza com os outros

(iif) um comportamento que Means et al. (1990).

permite honrar compromissos

(iv) uma atitude de transparéncia M. C. Clark e Payne (1997).

(v) uma prética de justica Lee e Ashton (2004).

(vi) uma manifestacdo de um Exline e Geyer (2004), Vera e Rodriguez-Lopez

desejo de aprender (2004), Landrum (2011), Owens et al. (2013), Rego et
al. (2017), Krumrei-Mancuso et al. (2020) e Liao et al.
(2023).

(vii) uma manifestacdo de gratiddo  Bonnie e De Waal (2004), Emmons (2007) e Algoe et
al. (2010).

(viii) uma conduta que protege Peterson e Seligman (2004), Owens et al. (2011),

contra o excesso Jankowski et al. (2013) e Owens et al. (2015).

(ix) um comportamento que Oc et al. (2015), Wright et al. (2017) e Maldonado et

transcende a si proprio al. (2022).

Fonte: elaborado pelo autor

Um aspecto relevante para a compreensdo da humildade na organizagao esta
associado ao comportamento dos seus membros (ARGANDONA, 2017;
MALDONADO; VERA; SPANGLER, 2022). Os comportamentos e préaticas
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cotidianas falam mais alto que as declaragdes formais (VERA; RODRIGUEZ-
LOPEZ, 2004), sendo que os lideres humildes manifestam uma determinacdo
vigorosa e vontade de ferro, sdo destemidos diante dos desafios e demonstram uma
forte vontade profissional (COLLINS, 2001). Em particular, a humildade do alto
executivo evidencia cinco caracteristicas: (i) autoconsciéncia precisa, (ii)
valorizagéo dos outros, (iii) abertura para aprender com os outros, (iv) baixo foco
em si mesmo, e (V) uma orientacao para servir aos outros (OU et al., 2014; OWENS;
HEKMAN, 2012). Lideres humildes manifestam diferentes niveis dessas
caracteristicas por meio de seus comportamentos em uma formula pessoal de
humildade unica a cada individuo (VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004).

As pesquisas para a compreensdo da humildade na organizacdo, associadas
ao comportamento do lider junto aos seus seguidores (ARGANDONA, 2017
SCHEIN; SCHEIN P. A., 2018), sinalizam que:
(i) o comportamento do lider humilde contagia a equipe (ALI et al., 2020; LI,
WANG; WANG, 2022; OWENS; HEKMAN, 2016), promovendo o
compartilhamento de informacdes e decisdes em conjunto (OU; WALDMAN;
PETERSON, 2018);
(if) os seguidores que expressam genuinos comportamentos humildes séo
considerados mais competentes e confidveis pelos seus lideres (YANG; ZHANG,;
CHEN, 2019); (iii) a confianca dos seguidores em seus lideres tende a diminuir
quando os primeiros percebem que a liderangca empunha discursos e
comportamentos de  humildade incongruentes com suas  praticas
(BHARANITHARAN et al., 2019; SWAIN; KORENMAN, 2018);
(iv) a consisténcia da humildade expressa fortalece a seguranca psicolégica das
equipes (REGO et al., 2021);
(v) a lideranga humilde desempenha um papel fundamental nos relacionamentos
interpessoais e nas relacbes de cooperacdo no ambiente de trabalho (OWENS;
JOHNSON; MITCHELL, 2013; REGO; CUNHA; SIMPSON, 2018), no combate
a exaustdo emocional (WANG et al., 2018), mitigando tendéncias a
comportamentos evasivos e ingénuos (AL HAWAMDEH, 2022), no
compartilhamento de conhecimento (NGUYEN et al., 2020), no engajamento e na
aprendizagem dos seguidores (NIELSEN; MARRONE, 2018; OWENS;
ROWATT; WILKINS, 2011; WASEEM; IQBAL; KHAN, 2023), na motivacao
(OWENS; HEKMAN, 2012), na capacidade de resposta (PRAYAG, 2018), na



52

criatividade e inovagdo (CHEN et al., 2021b; HU et al., 2018; LI; WANG; WANG,
2022; MALLEN et al., 2020; WANG; LI; YIN, 2020), na resiliéncia (ZHU:;
ZHANG; SHEN, 2019), no bem-estar (ZHONG et al., 2020), na proatividade
(CHEN et al., 2021a), e na capacidade de improvisacdo (REGO et al., 2022; VERA;
CROSSAN, 2022).

Ainda nesta frente do papel fundamental da humildade a partir do
comportamento do lider junto aos seus seguidores, trabalhos mais recentes apontam
que a humildade: (i) fomenta a propensdo ao empreendedorismo (PATERSON et
al., 2023); (ii) estimula relacbes de confianca entre lideres e seguidores que se
tornam instados a busca por feedbacks (LIAO; SHAW; CHE, 2023); (iii) amplia o
significado percebido pelos membros de programas de responsabilidade socio
corporativa (CAO et al., 2022); (iv) mitiga a procrastinacdo por meio da promogéo
da carreira dos seguidores a partir de uma gestdo personalizada, ampliando o
préprio senso de significado e valor do trabalho para tais seguidores (HE; ZHANG,;
GUO, 2023); (v) estimula o papel de agente aliado as préaticas inclusivas junto a um
publico minorado dentro do espectro organizacional (WARREN; SCHWAM,
2023); e (vi) aprimora a resiliéncia a medida que a humildade organizacional leva
os lideres a restringir estrategicamente sua rede de colaboracdo principalmente a
parceiros que compartilhem uma missdo comum (WOZNYJ; STEWART; BECK,
2023). O Quadro 7 resume os predicativos de humildade da lideranca e os efeitos

junto aos seus seguidores.

Quadro 7 - Predicativos da lideranca humilde junto aos seguidores

1. Contagio Compartilhamento de Owens e Hekman (2016), M.
informagcdes; decisGes em Ali et al. (2020) e X. Wang
conjunto (2020).

2. Apreco Desempenho e confianca: 0s Yang et al. (2019).
seguidores sdo considerados
mais competentes e confiaveis

3. Prética Congruéncia entre discurso Swain e Korenman (2018),

4. Maturidade

proferido e comportamento
expresso: relacbes de confianca
Seguranca psicoldgica;
cooperacdo; compartilhamentos;
engajamento; aprendizagem;
motivacgdo; capacidade de
resposta; criatividade e
inovacdo; resiliéncia; bem-estar,
proatividade, improvisacéo;
empreendedorismo; percepcao
sOcio responsavel; promocao de
carreira; papel de agente aliado.

Bharanitharan et al. (2019) e
Liao et al. (2023).

Owens et al. (2011), Owens e
Hekman (2012), Hu et al.
(2018), L. Wang et al. (2018),
Nielsen e Marrone (2018),
Prayag (2018), Lin et al.
(2019), Zhu et al. (2019),
Mallén et al. (2020), Nguyen
(2020), X. Wang et al (2020),
Zhong et al. (2020), H. Chen,
etal (2021), L. Chen, et al.
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(2021), Rego et al. (2021),
Cao et al. (2022), Hawamdech
(2022), Y. Li et al. (2022),
Rego et al (2022), Vera e
Crossan (2022), He et al.
(2023), Paterson et al. (2023),
Warren e Schwam (2023) e
Woznyj et al. (2023).

Fonte: elaborado pelo autor

A pesquisa recente de Chandler et al. (2023) reforca o quanto desenhado no
Quadro 7, @ medida que se debruca em revisar, a partir de uma meta-analise, 0
vinculo entre o papel da lideranga humilde junto os individuos, equipes e
organizagOes, examinando um conjunto abrangente de estudos anteriores sobre
lideranca humilde e combinando os resultados para obter uma visdo geral dos
efeitos dessa abordagem de lideranca. Este estudo sinaliza que a presenca de lideres
humildes esta relacionada a maior engajamento dos colaboradores, maior satisfagcdo
no trabalho, melhor desempenho das equipes e um clima organizacional mais
positivo, além de indicar possiveis beneficios nos resultados financeiros das
organizacOes. Sugere-se que este cenario se torna viavel em funcdo de que a
lideranca humilde promove a confianca e a colaboragdo nas equipes, estimula o
aprendizado e a inovagdo, alem de facilitar a construcdo de relacionamentos
positivos entre lideres e seguidores. Ja a igualmente recente pesquisa de Lehmann
et al. (2023) expde os efeitos da humildade junto a colegas de trabalho do mesmo
nivel hierarquico, indicando que a humildade expressa nos relacionamentos se
associa ao desempenho organizacional a partir de uma seguranca psicologica
presente nas relacdes interpessoais.

Adicionais pesquisas fortalecem o papel do lider humilde e seu efeito junto
a aspectos estratégicos da organizacdo perante o seu entorno, ao destacarem que a
humildade estimula a proatividade na prestacao de servigcos dos membros junto ao
ambiente externo (PENG, 2002) e melhora a colaboracdo estratégica entre
diferentes organizacdes (ZHOU; BU; JIA, 2022). Reforgando esta associagéo entre
o0 papel do lider humilde e a estratégia organizacional, recorda-se o estudo de Ou et
al. (2018) — ja referenciado no Quadro 4 — que sinaliza que CEOs humildes tendem
a promover uma cultura de trabalho mais colaborativa, aberta e orientada para o
aprendizado, contribuindo para melhores resultados organizacionais e indicando
que a humildade pode ser uma caracteristica valiosa para os lideres no mundo dos

negocios.
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Com um recorte mais especifico e novo, a recente pesquisa de Mello (2023)
detalha a importancia de comportamentos de humildade no exercicio da expatriacdo
em contextos internacionais, a medida que a humildade suporta a aprendizagem, a
integracdo, o respeito as diferencas contextuais e facilita a adaptacdo com efeito
positivo junto ao alcance dos desafios intrinsecos a lideranga em missdo de
expatriagéo.

Em trilha oposta aos efeitos positivos, comportamentos de humildade
podem ser vistos como sinais de fraqueza e inseguranga, trazendo certa hesitacao
em tomadas de decis@o e morosidade no avangamento de questdes cotidianas, em
particular diante de contextos altamente competitivos, que enfoquem a
individualidade, e que inspirem a abrasividade e a agressividade de seus lideres
(ABBAS; WU, 2021; OU; WALDMAN; PETERSON, 2018; ZAPATA; HAYES-
JONES, 2019). O recente estudo de Chandler et al. (2022) pondera que o0s
comportamentos de humildade da lideranca impactam a formacdo de faixas de
preco e valoracdo das organizacdes em processo de IPO a medida que a percepcao
de uma lideranca eficaz e capacidade de negociacao é negativamente afetada pelas
préticas de humildade. Interessado em evidenciar que os beneficios da humildade
do lider podem ser superestimados a medida que se ignora 0s seus custos potenciais,
0 estudo de Qin et al. (2021) revela que a baixa humildade percebida pelos
seguidores, quando comparada a de seus lideres, pode ensejar certo afeto negativo
dos seguidores para com seus lideres, com impacto na ado¢do de comportamentos
contraproducentes & atividade e menor interesse a cidadania organizacional dos
préprios seguidores. Na esteira dos efeitos negativos, o estudo de Bahmannia et al.
(2023) sinaliza que a humildade do lider em excesso — feedback positivo recorrente,
reconhecimentos frequentes, elogios constantes, por exemplo - provoca um
sentimento de orgulho junto ao seguidor, que tende a se sentir envaidecido,
competente e preparado, despertando, por sua vez um "direito psicoldgico" neste
seguidor que o0 remete a redugdo de seu comportamento de cidadania
organizacional. Adicionalmente, o estudo de H. Chen et al. (2023) aponta que a
humildade excessiva do lider pode ser vista pelos seguidores como uma
manifestacdo de covardia e inferioridade, e quando esta percepcdo tende a ameagar
seu status de lideranga, este lider pode se envolver em comportamentos abusivos
de supervisdo junto aos seus seguidores, atitudes moderadas somente a partir da

propria capacidade de regulacdo cognitiva desse lider.
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Percebe-se no campo investigativo da gestdo um aumento da quantidade de
artigos que buscam apresentar os efeitos negativos da humildade do lider junto aos
seguidores, com especial atencdo aos comportamentos de cidadania organizacional.
A despeito deste recorte, os comportamentos de humildade do lider ainda
continuam a trazer efeitos positivos as préaticas virtuosas dos membros das
organizacOes (HASSAN et al., 2023).

Deixando o enfoque do papel do lider e examinando o enfoque
organizacional, o trabalho de Vera e Rodriguez-Lopes (2004) destaca que as
préticas organizacionais da humildade s&o fonte de vantagem competitiva pois
concedem as organizac¢Ges mais liberdade para aceitar erros e falhas, espago para
novas ideias que ndo sejam censuradas ou silenciadas, e ainda um contexto
corporativo participativo, no qual os membros se sentem confiantes em
compartilhar seus pontos de vista. Da mesma forma, este mesmo estudo sustenta
que a humildade organizacional é funcdo de trés praticas de disseminacdo
organizacional: (i) dos lideres estratégicos, (ii) dos membros individuais, e (iii) da
énfase na cultura, sistemas, procedimentos e estruturas da empresa.

Evidencia-se que h& uma variedade de estudos que fornecem suporte para
se considerar majoritariamente a humildade como uma qualidade positiva e eficaz
para os individuos, equipes e organizagdes (NIELSEN; MARRONE; SLAY, 2010),
como ja acenado anteriormente, de forma que a humildade resulta ndo ser apenas
uma caracteristica individual, dos lideres ou membros, mas também das préprias
organizagOes, permitindo a introducdo do conceito de cultura organizacional de
humildade (MALDONADO; VERA; RAMOQOS, 2018). A pesquisa empirica de
Maldonado et al. (2018), que parece ser Gnica sobre a teméatica humildade voltada
adimenséo organizacional, sintetiza os fatores que descrevem as normas de conduta
de uma cultura organizacional de humildade: (i) autoavaliacdo e conscientizacéo
precisas, (ii) tolerancia a erros, (iii) transparéncia e honestidade, (iv) abertura, (v)
desenvolvimento do colaborador, e (vi) reconhecimento do colaborador, refor¢ando
gue apenas a presenca integrada e sistémica de todas esses pressupostos é que atesta
uma cultura de humildade nas organizacGes. O Quadro 8 apresenta as normas de
uma cultura de humildade organizacional, com suas caracteristicas e significado,
segundo Maldonado et al. (2018), que afirmam que uma organizagdo que tenha

apenas uma ou duas das dimensdes caracteristicas de uma cultura de humildade
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elencadas ndo necessariamente pode ser rotulada como uma organizagdo com uma

cultura de humildade.

Quadro 8 - Normas de conduta de uma cultura de humildade organizacional, segundo Maldonado

et al. (2018)
ID NORMAS DE
CONDUTA
1  Autoavaliacdo e
conscientizacéo
precisas

2  Tolerancia a erros

3  Transparéncia e
honestidade

4 | Abertura

5  Desenvolvimento do
colaborador

6  Reconhecimento do
colaborador

Fonte: elaborado pelo autor

SIGNIFICADO

Muitas empresas caem na armadilha de exagerar seus pontos
fortes e subestimar suas fraquezas, o que pode levar a mas
decisdes gerenciais e até a falhas organizacionais. Uma precisa
norma de conscientizacdo refere-se a organizacdo e a seus
funcionarios com avaliacdes claras e ndo tendenciosas dos
pontos fortes e fracos de si mesmos e de outros.

Algumas empresas buscam a perfei¢do e o trabalho sem erros,
criando um ambiente em que os funcionarios tém medo de
melhorar o status quo porque ndo querem errar. Organizagdes
com humildade toleram erros inteligentes: erros derivados de
ideias novas e ndo de execucdo defeituosa, e que ajudam a
garantir um aprendizado eficaz. As organiza¢fes humildes
estabelecem limites e restricdes minimas para permitir que a
experimentacdo floresca.

Muitos funcionarios acham que, mantendo em segredo as
operacdes e suas ideias, conseguem evitar “roubos” ou
espionagem de colegas ou areas. Organizac6es humildes tendem
a ser mais transparentes e honestas, e os individuos tendem a ser
mais francos e abertos sobre suas comunicagdes, ideias e
limitagdes; os membros aceitam a responsabilidade por suas
acles e ndo precisam esconder suas limitacbes e essa
autoconsciéncia imparcial incentiva a colaboracdo e aprimora o
aprendizado organizacional.

Algumas organizagdes tém um viés de rejeicdo quando as
invengdes ndo sdo préprias, acreditando que sejam superiores as
externas. 1sso faz com que as organizac¢des descartem ideias que
ndo sejam  familiares ou semelhantes as  suas,
independentemente de seu mérito, em favor do status quo. Uma
organizacao humilde é aberta a novas ideias externas.
Organizagdes com humildade priorizam o desenvolvimento dos
seus colaboradores e o aprendizado continuo. As forgas
individuais sdo cultivadas por meio da criacdo e disponibilidade
de oportunidades de crescimento; ao mesmo tempo, 0S
individuos se apoiam para melhorar em areas de fraqueza. As
organizacBes humildes néo se contentam com a complacéncia,
mas se esmeram em encorajar 0s membros a se empenharem
pela exceléncia.

OrganizagcBes com humildade apreciam e comemoram
regularmente 0s sucessos de seus membros, que sdo
sinceramente celebrados e apreciados. O objetivo ndo é criar
orgulho ou ego, mas reconhecer que todas as pessoas
desempenham um papel no sucesso da organizagdo. Ha nas
organizacGes o padrdo regular de destacar os pontos fortes do
seguidor e desviar elogios para os outros. Os membros sdo
reconhecidos pelas conquistas, independentemente do status
individual dentro da empresa.
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A partir da compreensdo dos comportamentos de humildade e normas de
uma cultura de humildade nas organizacdes, cabe avancar para o entendimento dos

instrumentos estabelecidos para 0 acesso ao construto de humildade.

2.4.
Modelos e escalas para mensurar a humildade

As definigdes, significados e construtos da humildade transitam sobre um
fendmeno complexo (NIELSEN; MARRONE, 2018), tornando a sua afericdo um
dilema ainda maior. Um dos principais e frequentemente mencionados desafios na
pesquisa de humildade € que, embora a humildade envolva uma autoavaliagcdo
precisa, ndo é confiavel autoavaliar a propria humildade (EXLINE; GEYER, 2004;
TANGNEY, 2000), o que resulta no que Hare (1996) cunhou de “paradoxo da
humildade moral ”, uma vez que se uma pessoa se autoavalia com precisdo e é
humilde, a pessoa reconhecera sua humildade, possivelmente fazendo com que passe
a se considerar melhor que 0s outros, o que é, na esséncia, o oposto da humildade.
N&o obstante, 0 método de autoavaliagdo € o mecanismo comumente empregado na
conducéo dos processos de medida da humildade, uma vez que o autorrelato se torna
uma alternativa atil para se medir os estados internos relevantes por meio da
introspecgédo, alcancando algum tipo de precisdo no processo de medida da
humildade, o que por sua vez traz a recorrente necessidade de refinamento da
mecanica de afericdo (MCELROY-HELTZEL et al., 2019).

A humildade pode ser medida segundo os comportamentos, da mesma forma
que outras virtudes (CAMERON; WINN, 2012), contudo, uma afericdo focada em
comportamentos observaveis externamente pode ndo considerar se efetivamente se
incorre a presenca de estados cognitivos, afetivos e motivacionais internalizados que
atestem dada virtude medida, pois uma pessoa, por exemplo, pode se comportar
generosamente sem ser realmente generosa (WRIGHT et al., 2018). Um adicional
desafio é que como entdo a humildade pode ser medida segundo os comportamentos
considerando que a exatiddo de significado dos comportamentos observaveis
externamente € questionavel, de forma que este ponto forma coro com os dilemas de
mensuracdo da tematica (NIELSEN; MARRONE, 2018).

Assim, levando em conta o ponto do autorrelato e o ponto da exatidao de

significados dos comportamentos observaveis, Tangney (2000) sinaliza que €
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invidvel capturar a humildade por meio do autorrelato, pratica também nominada de
medidas implicitas, da mesma forma que Davis et al. (2010) evidenciam suas
preocupac0es sobre as medidas de autorrelato, apontando para uma fraca estabilidade
temporal e também para os problemas com a validade dessa mecanica, uma vez que
nem sempre se deixa claro o que efetivamente esta sendo medido.

A dificuldade de mensuracdo tem levado pesquisadores a utilizarem uma
grande variedade de instrumentos de medi¢do da humildade, na tentativa de superar
alguns dos desafios dessa frente. O trabalho de McEIlroy-Heltzel et al. (2019), a partir
de uma ampla revisdo bibliografica de 1254 artigos no periodo de 2004 a 2017,
apresenta 22 medidas de humildade, codificadas e analisadas por meio de uma
metodologia comparativa de conteudo para evidenciar o grau de confiabilidade e
validade, e distribuidas em 4 grandes grupos tematicos ou tipos:

() 10 medidas de humildade geral, que se referem a um traco de
personalidade - por exemplo o trabalho de Davis et al., (2011), que geralmente é mais
estavel ao longo do tempo e dos contextos, permitindo, de certa forma, uma medida
mais isolada da humildade em si;

(if) 6 medidas de pesquisa de subdominios de humildade, que sdo mais
suscetiveis ao contexto do que as medidas de humildade geral por considerarem as
situacOes de diferencas culturais - por exemplo a pesquisa de Hook et al. (2013) - e
de diferencas ideoldgicas - por exemplo o estudo de McElroy-Heltzel et al. (2014) —
contextos que por vezes podem prejudicar, quando verificadas tais situacoes, a
capacidade de alguém permanecer orientado para o outro ou avaliar objetivamente
as proprias limitacGes de conhecimento;

(iii) 3 medidas de pesquisa indiretas de humildade, que tentam abordar as
preocupacbes sobre o viés no autorrelato e propdem outros métodos
autoadministrados - por exemplo a obra de Wright et al. (2018) - de forma a
aproximar a humildade de alguém idealizado, em vez de se perguntar diretamente
aquele alguém sobre a sua propria humildade; e

(iv) 3 medidas de pesquisa do estado de humildade, mais instaveis por
responderem a cenarios contingenciais e associadas a sentimentos pessoais - por
exemplo a medida de Davis et al. (2017).

A compreenséo desses instrumentos de medicdo da humildade auxilia no en-
tendimento e na assimilacéo das caracteristicas da humildade, e como de fato esses

atributos podem ser rotulados aos individuos, dentro de um contexto organizacional.
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Estimulada pelos tipos enunciados acima, esta pesquisa apresenta na sequéncia desta
parte deste capitulo do referencial tedrico, e em consonancia com o perimetro desta
investigacdo, os mais reconhecidos instrumentos de medicdo, também chamados
academicamente de escalas de medida de humildade, seguindo a mesma tipologia
proposta por McElroy-Heltzel et al. (2019), e incorporando outras medidas
destacadas em estudos que recentemente foram apresentados ao campo
(CHINTAKANANDA et al., 2023; NORCROSS, 2018; WRIGHT et al., 2018).

(i) Medidas de pesquisa de humildade geral

As medidas de humildade geral (i) sdo mais comumente empregadas em
estudos de gestdo, sendo que as trés primeiras apresentadas na sequéncia sao
consideradas as mais fortes, com base nas evidéncias existentes que apoiam a
validade de construto (MCELROY-HELTZEL et al., 2019).

(a) Escala de humildade expressa (OWENS; JOHNSON; MITCHELL, 2013)

Para entender melhor as dificuldades referentes a analise objetiva dos
comportamentos observaveis, um aspecto chamado de dimensdo interpessoal, 0s
pesquisadores Owens et al. (2013) realizaram uma analise da literatura sobre as
diferentes definicbes de humildade e de outros conceitos, como modéstia,
narcisismo, abertura para experiéncias, honestidade, orientacdo para resultados e
foco em autoavaliagdo. A partir dessa analise, foi apresentado o termo “humildade
expressa”, que evidencia os comportamentos que podem ser efetivamente
observados por outros.

Segundo os autores a “humildade expressa” surge em contextos sociais nos
quais os individuos demonstram capacidade de se autoavaliar corretamente e
compreender os proprios pontos fortes e fracos (autoconsciéncia), mostrar
apreciacdo pelas forcas e contribui¢es dos outros com abertura a novas ideias e
reconhecimento do valor dos outros. Estas caracteristicas da “humildade expressa”
suportam a identificacdo de um comportamento de humildade, sustentando a
compreensdo do fendmeno nas organizaces.

Os autores pesquisaram amostras de alunos de graduacdo, de funcionarios de
uma organizacéo de servigos e de uma empresa comercial para desenvolver e validar
indicadores — variaveis observaveis - para um novo instrumento de medida de

humildade expressa. Numa escala Likert de cinco pontos, 0s participantes indicam
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seu grau de concordancia com os nove indicadores apresentados, usando uma escala
de classificagdo de 5 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo
totalmente). Os indicadores podem ser observados no Quadro 9, e, segundo 0s
autores, a escala de fato enfrenta com vigor os problemas de autorrelato pois avalia
a humildade por meio de observadores atentos. Os resultados evidenciaram a forca
metodoldgica desse processo de afericdo, sendo que o instrumento de humildade
expressa é frequentemente utilizado em estudos de gestdo publicados em revistas de
negocios de primeira linha, tornando-o reconhecido para o campo da administracao,
e parece ser a medida de escolha para estudar a humildade entre os membros da
organizagdo (CUENCA; TOMEI; MELLO, 2022b). Ademais, a escala demonstra
confiabilidade em muitos idiomas diferentes, dentre 0s quais 0 portugués
(KELEMEN et al., 2023).

Os autores da Escala de Humildade Expressa consideram uma visao integrada
e sistémica de todos os indicadores, a fim de associa-los a triade de virtuosismo do
comportamento de humildade (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011): (i)
capacidade de ver a si mesmo com precisao, (ii) ver os outros de forma apreciativa e
(ii1) aprender com os outros, estando aberto a novas ideias, feedback e conselhos. O
primeiro construto da triade esta associado aos indicadores 1, 2 e 3 da escala de
humildade expressa. O segundo construto da triade esta associado aos indicadores 4,
5 e 6, e 0 terceiro esta vinculado aos itens 7, 8 e 9 da escala de humildade expressa.
Nesse sentido, a escala torna-se uma medida reflexiva que capta os trés construtos da
virtude de humildade. A Escala original foi expandida em mais 2 indicadores (Owens
et al., 2015) no sentido de considerar a admissdo do erro e a consciéncia das préprias

forcas e fraquezas como indicadores observaveis do comportamento de humildade.

Quadro 9 - Indicadores da Escala de Humildade Expressa de Owens et al. (2015; 2013)

O individuo busca ativamente feedback, mesmo que seja critico.

O individuo admite quando comete um erro.
O individuo admite quando ndo sabe fazer algo.

O mdividuo tem consciéncia de suas proprias forgas e fraquezas.

O individuo reconhece quando os outros tém mais conhecimento ¢ habilidades.
O individuo percebe os pontos fortes de outras pessoas.
O individuo geralmente clogia os outros por seus pontos fortes.
O individuo mostra apre¢o por contribui¢des de terceiros.
O individuo esti disposto a aprender com os outros

O individuo esti aberto as ideias dos outros.

O individuo esta aberto ao conselho de outras pessoas.

Fonte: elaborado pelo autor
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(b) Escala de humildade relacional (DAVIS et al., 2011)

Considerando as observagdes de um terceiro junto a uma pessoa-alvo, 0s
autores definem assim uma pessoa com humildade relacional: (i) é mais
interpessoalmente orientada para os outros do que autofocada, marcada por uma
falta de superioridade; (ii) possui a tendéncia de expressar emocOes positivas
orientadas para o outro, como por exemplo, empatia, compaixao, simpatia e amor;
(iii) tem a capacidade de regular emocdes auto orientadas, como orgulho ou
excitacdo sobre as proprias realizacdes, de maneiras socialmente aceitaveis; e (iv)
tem uma visao precisa de si mesmo — nem muito inflada e nem muito baixa.

A partir desse conceito, 0s autores desenvolveram uma pesquisa empirica,
com 5 grandes estudos, e empregaram uma mecanica de modo que cada participante
da pesquisa avaliou a humildade de todos os membros do grupo, incluindo ele
mesmo. Os participantes avaliaram a humildade de um familiar indicando sua
concordancia com os itens apresentados e usando uma escala Likert de classificacéo
de 5 pontos, variando de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

Os resultados permitiram a criacdo de uma escala de medicdo da humildade
relacional, composta de 16 indicadores dispostos sob a forma de afirmagdes, que
enseja obter uma pontuacéo total e uma pontuacdo segregada por trés construtos: (i)
avaliacdo de humildade global; (ii) superioridade; e (iii) visdo precisa de si mesmo.
Adicionalmente, permitiram evidenciar que ha relacdes fortes entre a humildade
relacional e as emogdes positivas, e que ha relagdes moderadas com a empatia e as
emocBes negativas. O instrumento é considerado forte do ponto de vista
metodoldgico e amplamente utilizado nos estudos sobre humildade nos
relacionamentos interpessoais (MCELROY-HELTZEL et al., 2019). O recente
estudo de Taylor e Ellis (2023) aplicou a Escala de Humildade Relacional de forma
a cobrir lacunas da literatura na supervisdo clinica, identificando que a humildade
relacional modera e amplifica a relacdo entre supervisores clinicos. O instrumento de

medicédo pode ser observado no Quadro 10, abaixo:

Quadro 10 - Composi¢do da Escala de Humildade Relacional de Davis et al. (2011)

CONSTRUTO INDICADORES

(i) humildade geral 1. O individuo tem um carater humilde; 2. O
individuo é verdadeiramente uma pessoa
humilde; 3. A maioria das pessoas 0
consideraria uma pessoa humilde; 4. Seus
amigos préximos o considerariam humilde; 5.
Mesmo os estranhos o considerariam humilde.

(ii) superioridade 6. O individuo pensa demais em si mesmo; 7.
O individuo tem um grande ego; 8. O individuo
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pensa em Si mesmo como excessivamente
importante; 9. Considera que certas tarefas
estdo abaixo de seu nivel; 10. Sinto-me inferior
quando estou com o individuo; 11. O individuo
me parece hipdcrita; 12. O individuo ndo gosta
de fazer tarefas domésticas para 0s outros.

(iii) visdo precisa de si mesmo 13. O individuo se conhece bem; 14. O
individuo conhece seus pontos fortes; 15. O
individuo conhece suas fraquezas; 16. O
individuo é autoconsciente.

Fonte: elaborado pelo autor

Cabe considerar que a Escala Relacional ndo atua sob a égide do autorrelato,
evitando o paradoxo de ter pessoas relatando a propria humildade, uma vez que
considera a observacao de um individuo sobre o outro — uma pessoa-alvo, €, neste
sentido, ndo permite que um individuo se autoavalie, mas sim pede a uma pessoa
que avalie um terceiro respondendo a uma questdo central: “essa pessoa é humil-
de?”. Assim, uma medida direta de afericdo de humildade, completada por
terceiros, pode ser usada para avaliar a humildade, pelo menos dentro do contexto
de um relacionamento especifico. A partir da compilacéo das 16 respostas, quanto
mais proximo da pontuacdo maxima - dada por 80 pontos com 5 pontos para os 16
indicadores - mais préximo de se afirmar que essa pessoa seja humilde, segundo

essa escala.

(c) Escala HEXACO humildade-honestidade (LEE; ASHTON, 2004)

A HEXACO Honesty-Humility € um dos instrumentos mais populares de
autorrelato para mensurar a humildade e inclui seis fatores que formam o anagrama
HEXACO: Honestidade-Humildade (H), Emotividade (E), Extroversdo (X),
Amabilidade (A), Consciéncia (C) e Abertura a Experiéncia (O), com
correspondéncia aproximada as dimensdes do modelo Big Five de Personalidade.

Em 2014, sob a publicacdo de uma revisitacdo da pesquisa anterior, 0s
proprios autores do instrumento revisaram o estudo e a teoria sobre as dimensoes
da personalidade HEXACO de Honestidade-Humildade (H), Amabilidade ou
Agradabilidade (A) e Emotividade ou Emocionalidade (E), com atencdo especial
aos seguintes topicos:

(i) as origens do modelo HEXACO em estudos lexicais de estrutura da

personalidade e o contetdo dos fatores H, A e E;
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(ii) a operacionalizacdo dos fatores H, A e E no inventério de personalidade
HEXACO;
(iii) a validade de medidas de autorrelatos em instrumentos que medem o Fator H;
(iv) a distincdo tedricaentre He A;
(v) a similaridade entre parceiros sociais em personalidade, com focoem H e A;
(vi) até que ponto a variacdo de H é representada em instrumentos que avaliam o
“modelo de cinco fatores” da personalidade; e,
(vii) a forca metodoldgica dos instrumentos de medida que avaliam o HEXACO.

A partir desta revisao, Lee e Ashton (2018) propuseram um novo instrumento,
a HEXACO Personality Inventory com 4 fatores explicativos, chamados de dominios
que, por sua vez, sdo declinados em algumas subescalas, em um total de 13
subescalas de dominios, conforme demonstrado no Quadro 11, que detalha o
significado de cada subescala deste instrumento. As pontuacgdes de cada subescala
sdo obtidas a partir da afericdo de mdaltiplas afirmacdes sob o regime de uma escala
Likert de 5 pontos. Importante observar que muitas definicdes e escopos dessas
escalas estdo em sintonia com os termos ja apresentados neste capitulo do referencial
tedrico, corroborando a relacdo do instrumento HEXACO com construtos relevantes

de conceituacdo da humildade.

Quadro 11 - Dominios e subescalas da HEXACO de Lee e Ashton (2018)
DOMINIO SUBESCALA SIGNIFICADO
(i) Honestidade-Humildade  1.Sinceridade Avalia uma tendéncia a ser
genuina nas relac6es
interpessoais. Os pontuadores
baixos adulardo os outros ou
fingirdo gostar deles a fim de
obter favores, enguanto o0s
pontuadores altos ndo estdo
dispostos a manipular 0s
outros.
2.Justica Avalia uma tendéncia a evitar
fraudes e corrupgdo. Os
marcadores  baixos  estdo
dispostos a ganhar
trapaceando ou roubando,
enquanto quem pontuou alto
ndo estd disposto a tirar
proveito de outros individuos
ou da sociedade em geral.
3.Evitar a ganancia Avalia uma tendéncia a néo se
interessar em possuir riqueza
ostensiva, bens de luxo e
sinais de alto nivel social, de
status. Os pontuadores baixos
desejam aproveitar e exibir
riqueza e privilégio, enquanto
0s pontuadores altos ndo séo



4.Modéstia

(ii) Concordancia 5. Perdéo

6. Gentileza

7. Flexibilidade

8. Paciéncia

(iii) Emocional 9. Medo
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especialmente motivados por
fatores monetarios ou
consideracdes de status social.
Avalia uma tendéncia de ser
modesta e despretensiosa. Os
pontuadores baixos se
consideram superiores e tém
direito a privilégios que os
outros ndo tém, enquanto os
pontuadores mais altos se
veem como pessoas comuns,
sem qualquer pretensdo de
tratamento especial.

Avalia a disposicdo de sentir
confianca e gostar daqueles
que podem ter causado um
dano. Marcadores  baixos
tendem a ‘“‘guardar rancor”
contra aqueles que oS
ofenderam, enquanto  0s
pontuadores  mais  altos
costumam estar prontos para
confiar nos outros novamente
e em restabelecer relacGes
amistosas depois de terem
sido maltratados.

Avalia uma tendéncia a ser
leve e branda nas relacdes com
outras pessoas. Os
pontuadores baixos tendem a
ser criticos em suas avaliacOes
de outros, enquanto 0s
pontuadores altos relutam em
julgar duramente os outros.
Avalia a disposi¢do de alguém
de comprometer e cooperar
com os outros. Os pontuadores
baixos sdo vistos como
teimosos e sdo dispostos a
argumentar, enquanto  0s
marcadores  altos  evitam
argumentos e acomodam as
sugestdes de outras pessoas,
mesmo quando isso ndo for
razoavel.

Avalia a tendéncia de
permanecer calmo ao invés de
ficar  com raiva. Os
marcadores baixos tendem a
perder a calma rapidamente,
enquanto os pontuadores altos
tém um alto limiar para sentir
OU expressar raiva.

Avalia a tendéncia de sentir
medo. Os pontuadores baixos
sentem pouco medo de lesdes
e sao relativamente fortes,
corajosos e insensiveis a dor
fisica, enquanto 0S
marcadores altos séo



10.Ansiedade

11. Dependéncia

12. Sentimentalismo

(iv) Intersticial 13. Altruismo

Fonte: elaborado pelo autor
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fortemente inclinados a evitar
danos fisicos.

Avalia uma tendéncia a se
preocupar  em diversos
contextos. Os pontuadores
baixos sentem pouco estresse
em resposta a dificuldades,
enquanto os pontuadores altos
tendem a ficar preocupados,
mesmo  com  problemas
relativamente menores.
Avalia a necessidade de apoio
emocional de outras pessoas.
Os  pontuadores  baixos
sentem-se Seguros e capazes
de lidar com problemas sem
qualquer ajuda ou conselho,
enquanto os pontuadores mais
altos desejam compartilhar
suas dificuldades com aqueles
que fornecerdo incentivos e
conforto.

Avalia uma tendéncia a sentir
fortes lacos emocionais com
0s outros. Os marcadores
baixos sentem pouca emocao
ao dizer adeus ou em relacdo
as preocupacdes dos outros,
enquanto os pontuadores altos
sentem fortes apegos
emocionais e uma
sensibilidade empética para 0s
sentimentos dos outros.
Avalia uma tendéncia a ser
compreensiva e de coracdo
mole com os outros. Os
pontuadores altos evitam
causar danos e reagir com
generosidade para com o0s
fracos, ou para 0s que
precisam de ajuda, enquanto
0s pontuadores baixos ndo
ficam chateados com a
perspectiva de machucar 0s
outros e podem ser vistos
como de coragéo duro.

A escala é muito utilizada em testes de personalidade e em investigacGes

que ndo estejam interessadas em medir a humildade como um trago independente,

mas apenas a sua conexdo com a honestidade, com valiosas contribuicdes para 0s
estudos da psicologia da personalidade (DAVIS; WORTHINGTON; HOOK, 2010)

e tem servido de inspiracdo para recente estudo que reverbera a aplicacdo prética

do instrumento em contextos organizacionais (ASFAR et al., 2023). A medida que
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h& controvérsia na associacdo direta da humildade a modéstia (TANGNEY, 2000),
como j& explorado neste capitulo, cabe atencdo sobre o grau que a faceta da mo-
déstia (subescala 4) pode efetivamente representar e pode ser tratada como medida
valida de humildade, trazendo critica a importancia desse dominio como referéncia
a medicdo da humildade. Em defesa deste ponto, a propria faceta modéstia
(subescala 4), em particular, aparece fortemente relacionada a um indicador de
ordem superior de humildade geral nos estudos apresentados por Davis et al.
(2016). Nao obstante a essa discussdo de representatividade, de forma geral, essa
Escala HEXACO apresenta forte relagdo positiva com outras escalas de medigéo
da humildade, em particular com a Escala de Humildade Relacional e a Escala de
Humildade Expressa, de modo que essas 3 escalas tém sido as mais utilizadas no
campo da investigacdo empirica da humildade em funcdo da forca metodologica
que representam (MCELROY-HELTZEL et al., 2019).

(d) Escala de valores em inventario de virtudes em acao (VI1A): modéstia/humildade
(VIA-IS) (PARK; PETERSON; SELIGMAN, 2004)

Peterson e Seligman (2004) redigiram um volume de 800 paginas sobre
forgas e virtudes de carater, conhecido como Inventario de Virtudes em Acéo
(Virtues in Action Inventory — VIA), no qual destaca-se um capitulo especifico
dedicado a humildade e a modéstia. Os autores sugerem gue o cultivo da humildade
é uma possibilidade e que um ponto relevante para desenvolver a humildade é a
seguranga em si mesmo, ressaltando, adicionalmente, que algumas intervengdes
possibilitam este crescimento, exemplificando os casos de cristdos devotos que
realizam tarefas domésticas como forma de favorecer o autoaprimoramento. A
partir deste inventario, os autores identificam 6 construtos que fariam parte da
virtude humana: (i) sabedoria; (ii) coragem; (iii) humanidade; (iv) justica; (v)
temperanca; e (vi) transcendéncia.

Para cada um destes dominios, os autores elaboraram uma escala de medida,
incluindo uma de modéstia/humildade relacionada a temperanca. Depois de
indmeras criticas, este instrumento de medida foi modificado, incluindo itens de
humildade que estavam relacionados a outras virtudes como perdao e prudéncia -
VIA — IS, de Park et al. (2004). Mesmo assim, da mesma forma que a HEXACO
guanto a honestidade, a VIA-IS foi criticada por ndo medir a humildade como um

traco independente, mas apenas a sua conexdo com a modestia, uma vez que



67

indicadores da escala como: “eu sou sempre humilde sobre as coisas boas que
aconteceram comigo” e “as pessoas sao atraidas por mim porque sou humilde” sao
questionados devido a seu real significado como medida de valor para o fendbmeno
da humildade (MCELROY-HELTZEL et al., 2019).

A Escala VIA — IS oferece uma pontuacdo total da humildade/modéstia
avaliando construtos como abertura, modéstia interpessoal, humildade global,
narcisismo, neuroticismo, amabilidade, autoestima e depressdao. Contudo, segundo
os estudos de McElroy-Heltzel et al. (2019), os resultados das pesquisas desta
escala ndo viabilizaram a identificacdo de fatores-chave que pudessem ser
relevantes para a medi¢do da humildade, ndo inibindo, contudo, a difusdo desta
escala junto ao campo, embora a maioria dos estudos empiricos que utilize a VIA-
IS ndo esteja focado na humildade em si (DAVIS; WORTHINGTON; HOOK,
2010).

(e) Escala de diferencial semantico de humildade (ROWATT et al., 2006)

Considerando que o significado da humildade € sempre objeto de apuracéo
e aperfeicoamento, como ja referenciado, outros pesquisadores, como Rowatt et al.
(2006), passaram a pesquisar diferenciais semanticos e medidas implicitas de
humildade para preencher as lacunas de mensuragdo da humildade. Os autores desta
escala definem a humildade como uma qualidade psicol6gica de uma pessoa que é
mais humilde, modesta, realista, de mente aberta, respeitosa com 0s outros, em
OposiCd0 a uma pessoa Ser menos arrogante, imodesta, presuncosa, de mente
fechada ou egoista.

Depois de uma investigacdo em que compararam as afericbes dos
participantes de um estudo entre si (ROWATT; OTTENBREIT; NESSELROADE,
JR., K. P.,, CUNNINGHAM, 2002), os autores aperfeicoaram o seu proprio modelo
e apresentaram o Diferencial Seméantico de Humildade (Humility Semantic
Differentials). O instrumento foi criado como uma forma breve de validar o Teste
de Associagdo Implicita de Humildade (1AT), dos proprios autores, que traz uma
medida de pesquisa implicita, que por sua vez demanda uma associacao de oposi¢do
de significados, que sera detalhada na tematica (iii) medidas de pesquisa indireta de
humildade, logo adiante, ainda dentro desta frente do capitulo.

Na Escala de Diferencial Semantico de Humildade, com o objetivo de se

mensurar a humildade em relacdo a arrogancia, foi solicitado a cada participante
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que avaliasse uma série de medidas de autorrelato de personalidade, autoconceito e
bem-estar geral, com destaque para as descritas a seguir:

(i) O Termémetro de humildade com um Unico indicador para avaliar o grau de
humildade em relacéo a arrogancia, variando de O (muito arrogante) a 100 (muito
humilde);

(it) O Diferencial Semantico de Humildade, com 7 indicadores, em uma escala
Likert de 7 pontos (1: discordo totalmente; 7: concordo totalmente), entre o0s
seguintes rotulos finais: humilde - arrogante, modesto — ndo modesto, respeitoso -
desrespeitoso, egoista - ndo egocéntrico, vaidoso - ndo vaidoso, intolerante -
tolerante, e mente fechada - mente aberta;

(iii) O Modelo Modesty do NEO-PI-R (COSTA; MCCRAE, 1992) em que 0s
pontuadores altos nessa escala tendem a ser humildes e modestos, embora nao
tenham necessariamente falta de autoestima ou autoconfianca; enquanto os pontua-
dores baixos acreditam que séo superiores a outros e podem ser considerados por
outros como vaidosos ou arrogantes. Os 8 indicadores deste modelo foram
classificados em uma escala Likert de 5 pontos (1: discordo totalmente; 5: concordo
totalmente);

(iv) A escala Humildade-Modéstia do Inventario de Virtudes em Acéo — VIA-IS, de
Park et al. (2004), apresentada aqui no item (d) com 10 itens de autorrepresentacao
modesta e baixo autofoco, classificados em uma escala de Likert de 5 pontos (1:
muito diferente de mim, 2: diferente de mim, 3: neutro, 4: como eu, e 5: muito
parecido comigo);

(v) O Narcissism Personality Inventory (RASKIN; TERRY, 1988) foi aplicado com
40 itens e mediu as tendéncias em direcdo a ideias grandiosas, exibicionismo,
defensividade em resposta a criticas, sentimentos de direito, exploracdo e falta de
empatia usando uma escala de classificagéo de 9 pontos;

(vi) A Escala de Autoestima de 10 itens, de Rosenberg (1965), foi administrada e
avaliou o grau em que alguém se considerava uma pessoa de valor usando uma
escala de classificagdo Likert de 7 pontos (1: discordo totalmente; 7: concordo
totalmente);

(vii) A Escala de Satisfagdo com a Vida (DIENER et al., 1985) foi utilizado para
mensurar bem-estar e felicidade subjetivos com 5 indicadores;

(viii) O Teste de Orientacdo a Vida (SCHEIER; CARVER; BRIDGES, 1995)

avaliou o grau de otimismo com 10 indicadores.
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Os resultados do processo sugeriram itens diretos que foram classificados em:
(i) abertura; (ii) humildade global; (iii) modéstia interpessoal; e (iv) orientacdo para
0 outro. Segundo os estudos de McElroy-Heltzel et al. (2019), a escala tem forte
relacdo com a subescala Modéstia-Humildade da VIA-IS e fraca relagdo com o
instrumento Modéstia NEO-PI-R e com o Teste de Associacdo Implicita de Humil-
dade (IAT), e, adicionalmente, a escala ndo possui forte suporte metodoldgico para a
estrutura de construtos que se predisponham a identificar indicadores para se medir

a humildade em relacédo a arrogancia.

(f) Escala de humildade de Rosemead (BOLLINGER et al., 2006)

A Escala de Humildade de Rosemead é composta de 18 indicadores de
autorrelato que gera uma medida de humildade sedimentada a partir de quatro
construtos: (i) visdo de mundo; (ii) apreciacdo/reconhecimento de limitacGes; (iii)
avaliacdo precisa; e (iv) baixo autofoco. A escala proporciona uma pontuacao total e
parcial oriunda das 4 subescalas, a partir de uma anélise fatorial confirmatdria
(JANKOWSKI; SANDAGE; HILL, 2013). Os dominios foram codificados para
avaliar os principais subdominios de humildade, exceto modéstia interpessoal e
necessidade de status. Segundo McElroy-Heltzel et al. (2019), apesar da validade
encontrada na utilizagdo das subescalas, a escala como um todo nédo teve suporte
empirico, gerando uma limitacdo significativa na sua difusdo, o que, mesmo assim,
ndo tem restringido a utilizacdo tanto da escala geral quanto das subescalas em
pesquisas de humildade (DWIWARDANI; HILL; BOLLINGER, 2014; EXLINE;
HILL, 2012).

(9) Inventéario de humildade (BROWN; CHOPRA; SCHIRALDI, 2013)

O Inventario de Humildade fornece uma pontuacéo total e trés pontuacoes
em subescalas, a partir da codificacdo dos seguintes construtos: (i) abertura; (ii)
orientacdo para os outros; (iii) admissdo de erros e regulacdo da necessidade de
status. Esta medida de humildade relacionou-se fortemente com gratidao,
moderadamente com ansiedade e autoestima e fracamente com felicidade e desejo
social. Segundo McEIroy-Heltzel et al. (2019), os pontos fortes deste inventario
incluem evidéncias relativamente melhores de estabilidade temporal do que muitas
outras medidas de humildade, mas, no entanto, esta escala ndo apresenta forte
evidéncia de aplicabilidade que possa suportar a validade dos significados de

humildade.
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(h) Escala de humildade do CEO (OU et al., 2014)

A medida de Humildade do CEO oferece seis subescalas, de forma que 0s
construtos foram codificados como avaliando todos os subdominios, exceto a viséo
precisa de si mesmo e a humildade global. A escala parte dos 9 itens da Escala de
Humildade Expressa (OWENS; JOHNSON; MITCHELL, 2013), e incorpora
outros 12 itens, sob a batuta de 3 subescalas: (1) baixo autofoco, (2) busca auto
transcendente e (3) autoconceito transcendente, e, embora se relacione fortemente
com a Escala de Humildade Expressa, apresenta baixa conex@o quando associada a
orientacdo para objetivos de aprendizagem, modéstia e narcisismo. Segundo
McElroy-Heltzel et al. (2019), esta escala tem evidéncias adequadas que suportam
a confiabilidade e a validade para a afericdo da humildade, porém o instrumento
recebe alertas quanto a algumas decisdes atipicas no seu método estatistico de
elaboragdo, um sinalizador que seu uso deve ser feito com cautela. Trata-se,
contudo, de uma escala por vezes empregue em estudos para medir a lideranga

humilde como uma construcdo de ordem Unica ((KELEMEN et al., 2023).

(i) Inventério de humildade saudavel (QUIROS, 2006)

Neste instrumento os construtos foram codificados como: (i) abertura; (ii)
orientagéo para os outros; (iii) visdo precisa de si mesmo; e (iv) humildade espiritual.
A avaliacdo da humildade conta com frases como “eu acredito em algo maior do que
eu”, “quero conhecer meu verdadeiro eu”, “tenho compaixao pelos outros” e “desejo
ajudar os outros”. Os itens que se relacionavam fortemente com 0 desejo social
foram removidos durante o processo de desenvolvimento da escala. Os resultados
desta medida se relacionaram moderadamente com o significado espiritual da
depressao e da ansiedade, e apresentaram baixa relacdo com a autoestima. Embora o
processo de execucdo da construcdo desse instrumento tenha sido adequado,
McElroy-Heltzel et.al. (2019) ndo recomendam o uso dessa medida até que haja evi-
déncias mais fortes da estrutura estatistica e de seu efeito na validade explicativa do

fendbmeno da humildade.

(j) Escala de humildade em equipe (NORCROSS, 2018)
Em seu trabalho de tese junto a Benedict University, USA, o autor
desenvolveu um estudo para criar uma medida de humildade de equipe, de forma a

compreender como a humildade da equipe contribui para melhorar o seu desempenho
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e como as equipes podem cultivar um ambiente de humildade dentro do espectro
organizacional. A partir de um amplo trabalho investigativo ancorado em métodos
mistos e andlise fatorial exploratéria o modelo indica 3 construtos representativos da
humildade em equipe: (i) relacionamentos consistentes e familiares; (ii) atitude de
indagacéo, e (iii) exceléncia profissional. Os resultados da pesquisa indicam que a
combinacdo destes dominios reserva forte relacdo com o desempenho da equipe. O
processo de conducdo da criacdo do modelo indica consisténcia e validade do
modelo, mas considerando que o modelo é recente, depreende-se ser natural uma
oportuna aplicacdo empirica que possa confirmar a sua efetividade como uma medida

de avaliagdo da humildade em equipe.

(k) Escala de humildade expressa pelo lider (CHINTAKANANDA et al., 2023)

Uma nova escala de humildade voltada ao comportamento individual do lider
é apresentada com base nas pesquisas indutivas de Oc et al. (2015). A escala de
humildade expressa pelos lideres captura uma conceituacdo teoricamente mais rica
de humildade expressa pelo lider a medida que vai para além da conceituacdo mais
proeminente da literatura sobre a humildade manifesta pelo lider (OWENS;
JOHNSON; MITCHELL, 2013). O instrumento traz um protuberante alinhamento
com questBes associadas a relatos historicos e filosoficos tradicionais da humildade,
passando a refletir a ideia de que os lideres humildes consideram 0s interesses,
necessidades e preocupacfes dos subordinados tdo legitimos quanto os seus, e que
fazem parte de um grupo maior que é mais importante do que os proprios lideres em
Si.

Os estudos apresentam tanto uma escala analitica de 27 itens distribuidos de
forma homogénea pelos 9 construtos de humildade do modelo de Oc et al. (2015)
quanto uma escala sintética de 9 itens considerando a relagdo de 1 item para cada
construto. O trabalho abarca as seguintes contribuic@es: (i) instrumentalizacdo dos 9
construtos de Oc et al. (2015) em 2 escalas que adotam uma visdo mais abrangente
da humildade do lider, de forma a tonificar a riqueza de significado que traduz as
caracteristicas de comportamentos de humildade do lider; (ii) conceituacdo da
humildade como uma virtude para os lideres, abrindo espaco para comportamentos
de transcendéncia e empatia, atestando empiricamente a melhoria da qualidade do
relacionamento do lider com os membros e melhoria do desempenho a partir de

comportamentos mais integros por parte do lider; (iii) criacdo de uma ferramenta para
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que as organizac¢Oes possam avaliar a humildade do lider e informar intervengdes
para o desenvolvimento de lideres com maior humildade dentro de seus perimetros.

As escalas foram validadas com amostras coletadas em contextos especificos,
de modo que pesquisas futuras podem avaliar a confiabilidade e possibilidade de

maior generalizagdo destes instrumentos.

(if) Medidas de pesquisa de subdominios de humildade

Estas escalas estdo associadas aos conceitos de humildade intelectual
(KRUMREI-MANCUSO; ROUSE, 2016; MCELROY et al., 2014), de humildade
cultural (HOOK et al., 2013), e de humildade espiritual (DAVIS et al., 2010). O
primeiro conceito especifica a definicdo de humildade intelectual, em contraponto a
variedade de significados da prépria humildade, como referéncia ao conhecimento
ou a influéncia intelectual de alguém que tenha: (a) insight sobre os limites do proprio
conhecimento, marcado pela abertura a novas ideias; e (b) controle da arrogancia,
marcada pela capacidade de expor suas ideias de forma ndo ofensiva e de receber
ideias contrarias sem se ofender, mesmo quando confrontado com pontos de vista
alternativos. J& o segundo conceito — humildade cultural - associa a humildade a uma
postura interpessoal que é orientada para o outro em vez de autocentrada, carac-
terizada por respeito e falta de superioridade em relacdo especificamente a formacéo
e a experiéncia cultural de uma pessoa. Por fim, o terceiro conceito — humildade
espiritual - liga a humildade a consciéncia do espaco que uma pessoa ocupa diante
de algo superior ou sagrado, a partir, inclusive, do exercicio da humilhacdo que, por
sua vez, potencializa o perddo, em estreito alinhamento a humildade.

Considerando que os conceitos de humildade intelectual e humildade cultural
estdo apartados do perimetro desta pesquisa, conforme destacado no capitulo inicial
deste estudo, e ainda considerando que a humilhacéo, nesta pesquisa, esta segregada
do conceito de humildade, como detalhado neste presente capitulo, as escalas de

subdominios néo serdo aqui especificadas.

(iii) Medidas de pesquisa indiretas de humildade
As escalas de medida presentes nesta estrutura tematica tendem, em suas
proposicoes, a se distanciarem do agente aferido, reduzindo a efetividade de medicao,

e possuem poucas evidéncias de confiabilidade e validade acumuladas, mesmo
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considerando seu tempo de formulacdo, o que evidencia cautela na utilizagdo destas
medidas (MCELROY-HELTZEL et al., 2019), diminuindo aqui o entusiasmo pelo
aprofundamento de seus detalhes. Nao obstante, 0 Teste de Associacdo Implicita da
Humildade (IAT) de Rowatt et al. (2006) sera apresentado em funcgéo de sua direta
relacdo com a Escala de Diferencial Semantico de Humildade, do proprio Rowatt et
al. (2006), assim como sera detalhada a nova Escala Bidimensional de Humildade,

de Wright et al. (2018), em funcédo do proprio noviciado intrinseco ao modelo.

(a) Teste de Associacdo Implicita da Humildade — IAT (ROWATT et al., 2006)

O Teste de Associacdo Implicita de Humildade - IAT é um instrumento que
tenta contornar os desafios de medicdo de autorrelato impostos por uma gama de
afericbes da humildade, usando uma medida implicita em conjunto com o0s
autorrelatos. A medida implicita utilizada pelos autores € baseada em tempos de
reacao para associar pessoas-alvo (por exemplo, “eu” ou “outro™) a certos atributos
avaliativos (por exemplo, “bom” ou “ruim”). O teste se propGe a avaliar a forca das
associacOes automaticas entre estimulos que representam dois grupos-alvo distintos
e atributos avaliativos. Uma importante suposicéo subjacente do IAT € que atributos
mais intimamente relacionados do “eu” ou do “outro” (por exemplo, “eu” e “bom”;
“outro” e “mau”) sdo processados mais rapidamente do que conceitos e atributos
menos relacionados (por exemplo, “eu” e “ruim”; “outro” e “bom”). Em esséncia,
quanto mais rapido uma pessoa classificar as palavras em uma categoria combinada
(por exemplo, “eu” - “bom”; “outro” - “ruim’), mais forte sera a associacao implicita
entre a pessoa e o atributo.

O IAT de Humildade depende dos tempos de reacdo de um individuo para
associar atributos (por exemplo, “humilde”, “arrogante”) a si mesmo ou aos outros.
Assim, como individuos com alta autoestima implicita associam mais rapidamente
qualidades positivas do que negativas a si mesmo, espera-se que as pessoas que
possuam humildade associem a si mesmas 0s conceitos relacionados a humildade
mais rapidamente do que conceitos relacionados a arrogancia. A dificuldade do IAT
de falsificar ou controlar deliberadamente € uma vantagem relatada em relagdo aos
autorrelatos.

O estudo critico de Davis et al. (2010) destaca que a forca deste instrumento
IAT reside no desenho inovador de seu processo, e dado o historico de dificuldades
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de medicéo do construto, a humildade parece ter um ajuste perfeito para uma medida
implicita. Por outro lado, o estudo pondera que o instrumento ndo deixa claro o que
efetivamente esta a se medir devido a auséncia de vinculo claro com aquilo que possa
ser identificado como um comportamento de humildade. Segundo o trabalho de Oc
etal. (2015), a escala IAT pode ter alguma deficiéncia e pode ndo capturar totalmente
todos os aspectos da humildade. Segundo McElroy-Heltzel et al. (2019), embora essa
medida tenha evidéncias moderadas de confiabilidade quanto ao seu processo de
construcdo metodolodgica, a estabilidade temporal é bastante baixa e levanta questdes
sobre o0 que a medida esté& avaliando (por exemplo, estado temporério ou um traco de
humildade mais duradouro), e, neste sentido, a medida deve ser utilizada como um
complemento a outras abordagens de medicdo até que haja evidéncias mais fortes

para a penetracdo da validade de sua afericéo.

(b) Escala Bidimensional de Humildade (WRIGHT et al., 2018)

Uma escala de humildade recente foi desenvolvida para medir duas
dimensdes da humildade (baixo foco préprio e alto foco nos outros) e empregar
declaracGes que evitassem a vulnerabilidade associada as medidas de autorrelato de
humildade.

Os autores desenvolveram declaracGes destinadas a avaliar o estado de
consciéncia das pessoas em relacdo a uma “imagem maior” (Deus, cosmos,
natureza), ou seja, baixo foco préprio e alto foco no outro, bem como avaliar
indiretamente as atitudes das pessoas sobre a humildade, principalmente diante de
situacdo de discordancia em uma dada questdo. As declaracdes, apresentadas no
Quadro 12, que sdo produtos do modelo criado, estdo agrupadas segundo 5
construtos e seus respectivos indicadores, e submetidas para afericdo sob a logica
de modelo Likert de 7 pontos (1: discordo totalmente; 7: concordo totalmente). O
construto “valorizagdo da humildade” funciona como um exemplar de medida

indireta de humildade.

Quadro 12 - Composic¢do do instrumento bidimensional de humildade de Wright et al. (2018)

CONSTRUTO INDICADORES

(i) confianca religiosa (i) Muitas vezes me sinto humilde quando
penso em um Poder Superior; (ii) Deus exige
que sejamos humildes; (iii) Existe um Ser
Supremo que recebe todo o crédito e a gléria
por nossas realizagdes individuais; (iv) Meu
Criador trabalha através de mim em todas as
minhas boas acGes; (v) Eu aceito minha total
dependéncia da graga de Deus.



75

(i) foco césmico (i) Muitas vezes me vejo refletindo sobre
minha pequenez diante da vastiddo do
universo; (ii) Costumo pensar na fragilidade da
existéncia; (iii) Costumo pensar em quanto
maior o universo é do que nosso poder de
compreender; (iv) Quando olho para as estrelas
a noite, muitas vezes fico profundamente
humilhado; (v) Sinto admiracéo pelos mistérios
e pelas complexidades da vida.

(iii) foco ambiental (i) Os seres humanos precisam aprender a
compartilhar a Terra com outras espécies; (ii)
Devemos sempre tentar estar em harmonia com
a méde natureza; (iii) Costumo sentir contato
com a mée natureza; (iv) E importante, de
tempos em tempos, se comunicar com a
natureza; (v) Cuidar da humanidade exige que
Nos preocupemos com o meio ambiente.

(iv) foco no outro (i) Costumo colocar os interesses dos outros
acima dos meus préprios interesses; (ii) Meus
amigos dizem que eu me concentro mais nos
outros do que em mim; (iii) Eu sempre me vejo
fazendo sacrificios pelos outros; (iv) Minhas
acOes muitas vezes visam ao bem-estar dos
outros; (v) Eu me preocupo com o bem-estar
dos outros, as vezes mais do que com 0 meu
préprio.

(v) valorizacdo da humildade (i) Humildade é uma virtude; (ii) Acho as
pessoas humildes muito admirdveis; (iii)
Muitas vezes é necessaria uma boa dose de
humildade; (iv) Ensinar as criangas o valor da
humildade é muito importante para o seu
desenvolvimento. (v) E importante sempre
manter as realizagdes em perspectiva.

Fonte: elaborado pelo autor

A pesquisa contribui para alavancar a associacdo do construto da humildade
com a empatia e a benevoléncia e, segundo os autores, uma das limitacdes mais
importantes da escala é que ela foi validada com uma amostra predominantemente
de individuos norte-americanos brancos, propondo-se que seja aplicada em outras

culturas.

(iv) Medidas de pesquisa do estado de humildade

As medidas deste grupo tematico estdo relacionadas a um estado situacional
particular - uma sensagdo temporéria, e, neste sentido, a um estado interior profundo
que pode mudar a cada momento, devido a uma variedade de fatores contextuais
(DAVIS et al., 2017). Dentro deste tipo encontram-se as acep¢Oes da humildade de
sentimentos percebidos (WEIDMAN; CHENG; TRACY, 2018), humildade
situacional (KRUSE; CHANCELLOR; LYUBOMIRSKY, 2017) e humildade de
experiéncias (DAVIS et al., 2017), que, segundo os estudos de McElroy-Heltzel et
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al. (2019), carecem de evidéncias adicionais de validade e de construto, tanto pelas
escolhas metodoldgicas processadas quanto pelo pouco tempo de maturagdo, de
modo que a cautela deve ser adotada para a aplicacao destas escalas. Considerando a
instabilidade temporal presente no conteddo das medidas, bem como a baixa forca
metodolégica mencionada, as escalas desta estrutura tematica ndo serdo aqui
detalhadas.

O Quadro 13 apresenta um compilado com as principais caracteristicas das
medidas de humildade aqui referenciadas em sintonia com a tipologia oferecida no
trabalho de McElroy-Heltzel et al. (2019). Cabe recordar que a revisao de literatura
conduzida por aqueles autores faz referéncia a 22 escalas de medida de humildade:
10 medidas de pesquisa de humildade geral, 6 medidas de pesquisa de subdominio
de humildade, 3 medidas de pesquisa indiretas de humildade, e, finalmente, 3
medidas de pesquisa do estado de humildade. Nesta parte deste capitulo, este estudo
detalhou 13 escalas de medidas: (i) 11 medidas de pesquisa de humildade geral,
sendo que a Subescala de Humildade da Lideranca Servidora, de Van Dierendonck e
Nuijten (2011) foi excluida — a tematica de lideranca servidora ndo se inclui no
perimetro desta investigacdo, conforme detalhado no capitulo inicial — e as recentes
construcdes da Escala de Humildade em Equipe, de Norcross (2018) e Escala de
Humildade Expressa pelo Lider, de Chintakananda (2023) foram incluidas; (ii)
nenhuma medida de pesquisa de subdominios de humildade devido a auséncia de
adesdo das tematicas deste tipo a presente investigacdo; (iii) 2 medidas de pesquisa
indiretas de humildade, sendo que apenas o Teste IAT, de Rowatt et al. (2006) foi
detalhado pela sua ligacdo com a também detalhada Escala de Diferencial Semantico
dos mesmos autores, assim como também foi especificada a recente construcdo de
Wright et al. (2018), isso tudo devido ao fato que as escalas indiretas carecem de
evidéncias empiricas; e (iv) nenhuma medida de pesquisa do estado de humildade
por instabilidade temporal intrinseca aos construtos medidos e caréncia de evidéncias

empiricas.
Quadro 13 - Medidas de humildade, segundo a tipologia de McElroy-Heltzel et al. (2019)
Tipos Caracteristica Principais Escalas de Medida Particularidades
Humildade = Permitem medidas =~ Humildade Expressa de Owens et = Empregadas
Geral mais isoladas da al. (2013), Humildade Relacional = comumente em estudos
humildade em si—  de Davis et al. (2011), HEXACO —  empiricos, sendo que a

associadas a tracos de Honestidade/Humildade de Leee ~ Humildade Expressa
personalidade; mais = Ashton (2004), VIA — IS de Parker = (estudos de gestdo), a
estaveis ao longo do = et al. (2014), Diferencial Semantico Humildade Relacional
tempo e menos de Humildade de Rowatt et al. (estudos sobre
(2006), Humildade de Rosemead de relacionamentos
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suscetiveis aos efeitos Bollinger et al. (2006), Inventario  interpessoais) e a

do contexto. de Humildade de Brown et al. HEXACO (estudos
(2013), Humildade do CEO de Ou = psicométricos) séo
et al. (2014), Humildade Saudavel = consideradas as mais

de Quiros (2006), Escala de fortes, com base nas
Humildade em Equipe de Norcross = evidéncias existentes
(2018) e Escala de Humildade que apoiam a validade
Expressa pelos Lider de de construto.
Chintakananda et al. (202).

Subdominios Referem-se a Humildade Intelectual de McElroy- Associadas

de humildade situacdes de Heltzel et al. (2014), Humildade essencialmente aos
diferencas culturais = Intelectual Abrangente de Krumrei- construtos de
ou ideoldgicas; mais Mancuso e Rouse (2016), humildade intelectual,
suscetiveis aos efeitos Humildade Cultural de Hook et al. = humildade cultural e
multiculturais e (2013) e Humildade Espiritual humildade espiritual.
pragmaticos. (Davis et al., 2010),

Indiretas Prop6em métodos Associagao Implicita de Tendem a se
autoadministrados;  Humildade (IAT) de Rowatt etal. = distanciar do agente
tendem a minimizar o (2006) e Bidimensional de aferido e carecem de
efeito do viés do Humildade de Wright et al. evidéncias adicionais
autorrelato. (2018). de validade de

construto.

Estado de Associadas a afericdo Escala das Experiéncias de Carregam na

humildade de sentimentos Humildade de Davis et al. (2017). | instabilidade temporal
pessoais; sdo e no nucleo pessoal,
situacionais e mais como também carecem
instaveis. de evidéncias

adicionais de validade
de construto.
Fonte: elaborado pelo autor

Considerando que a humildade ¢ um fenbmeno complexo a partir da
amplidao de definicdes e caracteristicas que tentam explica-la e identifica-la de um
modo mais consistente, torna-se naturalmente compreensivel a profuséo de escalas
de medida da humildade que vém sendo construidas ao longo do tempo, como
tentativa proficua de calibrar de modo mais objetivo e pragmatico um conceito por
vezes intangivel.

Da revisdo de literatura aqui apresentada depreende-se que possivelmente
ndo haja uma escala melhor que a outra, mas escalas que se prestem melhor a
explicar o fendmeno da humildade em modo mais especifico e em dado contexto,
ora com o propésito de isolar o fendmeno (medidas de pesquisa geral), ora com a
incumbéncia de se considerar influéncias do ambiente (medidas de pesquisa de sub-
dominio), ora com a prerrogativa de se desvencilhar de vieses de autorrelato
(medidas de pesquisa indiretas), e ora com a intencéo de se aferir um estado mais

profundo e interior de sentimento situacional (medidas de pesquisa do estado).
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Cada escala possui a sua fortaleza e a sua lacuna, e aqui o critério adotado
para o elenco e para o detalhamento de algumas destas escalas considerou o
reconhecimento que esses instrumentos possuem com relacédo a sua forca baseada
em evidéncias empiricas, que acabam por sustentar a sua prépria validade de
afericdo. Neste sentido, enquanto as medidas de pesquisa indireta de humildade
ainda carecem de evidéncias adicionais de validade de construto, as medidas de
pesquisa geral tém notorio reconhecimento no campo da administracdo com
destaque para a Escala de Humildade Expressa, apresentada aqui, no tipo de
pesquisa de humildade geral (i), item (a), muito pela sua forca metodoldgica de
construcdo, pela sua aplicagao recorrente nas pesquisas de campo em gestéo, e ainda
pelo formato de relato do observador, que por sua vez tenta mitigar as intempéries
derivadas do autorrelato.

De modo a completar o quadro tedrico de referéncia, considerando-se ter
vencida a frente de revisdo de literatura associada & humildade, ter examinada a
frente do valor cultural, e ainda em estreito alinhamento ao objetivo principal desta
pesquisa no tocante a proposicao e validacdo de um modelo de maturidade cultural
de humildade organizacional (MCH) que suporte a internalizagdo desse valor nas
organiza¢Ges em regime progressivo, cabe explorar, pois, a tematica da propria

maturidade cultural.

2.5.
Maturidade cultural

A medida que os significados, assim como 0s comportamentos e as praticas
individuais de humildade nas organizagdes foram detalhados anteriormente, da
mesma forma que foram descritas as normas de conduta associadas a uma cultura
de humildade organizacional, cabe aqui discutir a evolucéo dessa cultura, uma vez
que ndo se trata de um recurso estatico, mas um aspecto dindmico da empresa que
pode amadurecer com 0 tempo a medida que novas praticas e sistemas passem a ser
introduzidos (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018). Assim, esta parte se
incumbe de apresentar o conceito de maturidade cultural e sua associagdo com a
humildade, além de explorar a tematica dos instrumentos de evolucdo de uma

cultura organizacional.
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A maturidade cultural considera o continuum de evolucdo de uma dimensao
mais elementar e visivel de cultura (artefatos visiveis, como os simbolos, as cores,
as narrativas e os discursos da organizacgdo), passando para uma dimensao mais
central e menos visivel de cultura (valores praticados dentro da organizagédo), e
alcancando, por fim, uma dimensdo mais amadurecida de cultura organizacional,
em que pese a incorporacao pratica dos pressupostos culturais por meio da adogao
de comportamentos inconscientes, organicos e assumidos como intrinsecos ao
cotidiano organizacional (SCHEIN, 2010). Considerando que ndo h& uma cultura
melhor que a outra, mas que cada cultura tem seu préprio nivel de maturidade, uma
cultura organizacional terd um bom desempenho quando o seu nivel de evolucdo
estiver alinhado ao desenvolvimento da maturidade dos membros da organizacéao
aferida por intermédio de seus comportamentos naturais (TOMEI; RUSSO, 2019).
Deste modo, uma maturidade cultural encerra uma evolucdo da cultura
organizacional para o nivel mais profundo de penetracdo dos pressupostos
inconscientes, patamar em gue 0S comportamentos e as praticas organizacionais
que traduzem essa cultura passam a ser incorporados, tornam-se organicos, nao
mais estranhados, e assumidos como adequados pelos membros da organizagéo, em
um atestado de internalizacdo e maturidade cultural. Neste estado de maturidade
cultural os comportamentos dos membros passam a traduzir a exceléncia
organizacional (ARGANDONA, 2015) sob regimes atitudinais que expressem a
ética da responsabilidade e ndo mais a ética da obediéncia (GALBRAITH, 1983),
a medida que passam a assumir inconscientemente os pressupostos culturais da
organizacdo, em regime responsavel e voluntario, e ndo mais por um dever
obrigatério. Desta forma, regimes comportamentais, como o0s apoiados no conceito
de Galbraith (1983) também carecem progredir em beneficio de se alcancar o maior
nivel de maturidade cultural. Uma vez apresentado o conceito de maturidade
cultural cabe explorar sua associagdo com a introducao progressiva da humildade
como um valor cultural em vias de ser internalizado e amadurecido.

As modernas teorias organizacionais tém defendido a necessidade de
incorporar as praticas virtuosas na filosofia organizacional (CROSSAN;
MAZUTIS; SEITS, 2013; CUNHA; REGO, 2015), uma vez que estas ampliam a
exceléncia da lideranca com efeito junto aos membros da organizacdo
(ARGANDONA, 2015). As praticas virtuosas, quando manifestadas coletivamente,

transformam-se em qualidades da organizacdo e ajudam a desenvolver o seu
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muasculo moral (CAMERON; WINN, 2012), de modo que & medida que as
organizagbes passam a desenvolver perspectivas culturais que estimulem a
expressao de comportamentos virtuosos - bussolas morais - tornam-se propriamente
virtuosas e dotadas de um ambiente moralmente rico e capaz de produzir um
impacto positivo, dentro e fora das suas fronteiras (STEPHENS et al., 2013). A
explicitacdo de valores virtuosos e eficaz se se traduzir em praticas virtuosas da
lideranca, com reflexos junto aos membros, evitando uma dissonancia entre 0s
valores virtuosos declarados e as préaticas viciosas, abrindo espagco para o
amadurecimento de virtudes e a consolidacdo de uma filosofia cultural virtuosa
(CUNHA; REGO, 2015). Da mesma forma, as virtudes prescindem de condicdes
culturais favoraveis para prosperar e endossar a crenca dos modelos virtuosos,
ensejando oportunidades para se cultivar praticas relacionadas a prépria humildade
(BROOKS, 2015).

A compreensdo do conceito da virtude passa pelo estudo de Cameron e
Winn (2012), que apresenta os atributos da virtuosidade: (i) a inclinacdo humana
para a bondade, (ii) a falta de interesse pela busca da recompensa, e (iii) a promogéo
de uma energia positiva sustentavel, sendo que os comportamentos virtuosos sdo
amplificados quando experimentados. Os autores destacam que o desenvolvimento
individual das virtudes se apoia em 3 grandes componentes: (i) a razdo que nos
ajuda a entender o que é bom - seja pelo estudo, ou pelos exemplos, ou ainda pela
autorreflexdo; (i) a vontade que envolve 0 desejo e a motivacdo para agir
virtuosamente; e (iii) os sentimentos e emocgdes que podem facilitar as praticas e
tornar o habito mais facil e prazeroso de realizar. Assim, em contextos culturais
favoraveis que estimulem a razdo e a vontade, a repeticao de praticas de humildade
criard 0 habito saudavel, fomentando a facilidade e a espontaneidade do
desenvolvimento da virtude da humildade nos individuos. Para que este ciclo seja
continuo e favoreca niveis crescentes de humildade, é preciso aceitar, com clareza,
gue a existéncia desta virtude ndo é dicotbmica - ou se é humildade ou néo se é -
mas uma questdo de grau de humildade naquele contexto (KUPFER, 2003).

Ha 3 elementos centrais que favorecem o desenvolvimento da humildade
nas organizagdes: (i) as intervengOes estruturadas e envoltas no significado da
humildade tendendo a estimular a incorporagdo de comportamentos afins
(RUBERTON; KRUSE; LYUBOMIRSKY, 2017); (ii) os valores organizacionais,

elementos centrais da cultura organizacional guiando o comportamento e as praticas
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organizacionais (DIANA et al., 2021), e (iii) o papel da lideranca, central na difuséo
da cultura de humildade, influenciando no agir dos membros, na adogéo e também
no amadurecimento de novos habitos e comportamentos de humildade (SCHEIN;
SCHEIN P. A., 2018), reforcando a identidade (HAMZAGIC, 2018) de uma
organizagao virtuosa.

O primeiro elemento é derivado do estudo de Ruberton et al. (2017) que
aborda formas de se desenvolver a humildade focando em fatores situacionais por
meio de intervencdes pontuais para praticas de novos habitos, implicando o
envolvimento dos participantes no engajamento a autoafirmaco, a gratidao, e ainda
a admiracdo. Os resultados indicam que a autoafirmagdo aumenta a humildade ao
fazer o ego se sentir mais seguro, enquanto que as intervencdes de gratiddo e admi-
racdo sinalizam dar aos participantes uma melhor perspectiva de si mesmos e
promover sentimentos de conexdo, ampliando a visdo em perspectiva que
transcende a si mesmo e ainda gerando carga maior de confianga. Depreende-se,
pois, que intervencgdes estruturadas e envoltas no significado da humildade tendem
a estimular a incorporagdo de comportamentos de humildade.

O segundo elemento considera que os valores organizacionais constituem
as principais dimensdes de pesquisa da cultura organizacional e explicam o que a
organizacao representa, em que ela acredita e, portanto, guiam o comportamento e
as praticas organizacionais (BOURNE; JENKINS, 2013; KNAFO; ROCCAS;
SAGIV, 2011; ZANDER; JONSEN; MOCKAITIS, 2016), como ja referenciado na
primeira parte deste capitulo.

Por fim, o terceiro elemento que favorece o desenvolvimento da humildade
nas organizacdes leva em conta que o papel da lideranca é central na difusdo da
cultura de humildade, influenciando o agir dos membros, a adocdo e também o
amadurecimento de novos héabitos e comportamentos de humildade (SCHEIN;
SCHEIN P. A., 2018) evidenciando que uma organizacao se torna humilde néo
necessariamente porque os seus membros individualmente s&o humildes, mas
porque a lideranca organizacional - a cultura dominante — atua para favorecer
comportamentos, praticas e regras de conduta afins. Esta lideranca considera a
humildade importante, de tal monta que adota esta virtude como um elemento
constituinte de seus valores organizacionais. Assim, uma organizacdo pode se
tornar humilde & medida que a lideranga organizacional, ao considerar a virtude da

humildade importante e, por conseguinte, por adota-la como valor corporativo,
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favorece a assun¢do de um modelo estruturado que contemple comportamentos,
préticas e regras de conduta virtuosas.

Nesta perspectiva, existem alguns fatores edificadores de processos
culturais que podem ser aplicados a uma cultura de humildade: (i) explicitacdo dos
valores; (ii) rituais, historias e simbolos evidenciados; (iii) pressupostos praticados;
(iv) proposito cultivado; (v) foco nos resultados e nos comportamentos que 0s
medeiam; (vi) treinamento; e (vii) busca ilimitada do conhecimento, de forma que
a compreensdo destes fatores fortalecedores e, em esséncia, as manifestacdes de
uma cultura organizacional, torna mais possivel o desenvolvimento e maturidade
cultural de uma organizacdo, e neste sentido, da prépria cultura de humildade
organizacional (TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022).

Desta forma, a partir de intervencdes estruturadas e focadas na humildade,
fomenta-se a incorporagdo de comportamentos de humildade, que, se praticados no
cotidiano organizacional sob a égide de um valor cultural essencial, suportado pela
lideranca, e sob o prisma dos fatores edificadores de uma cultura, tendem a
possibilitar a evolucdo natural da cultura de humildade nas organizagdes.

A humildade, como todos os valores organizacionais, pode ser adquirida no
seio do cotidiano destas organizaces, e suas praticas, quando internalizadas na sua
cultura, servem como um fator-chave de sucesso e fonte de vantagem competitiva
(MALDONADO; VERA, 2019; MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018).
Contudo, a partir das concepg¢des tedricas aqui apresentadas, o que torna o valor
cultural da humildade particular e distinto de outros valores, a ponto de prescindir
de instrumentos para além dos tradicionais construtores de uma cultura
organizacional, pode ser justificado por se considerar que a humildade: (i) possui
subjetividade e diversidade conceitual propria; (ii) é pouco explorada na dimenséao
organizacional; (iii) € uma virtude que ndo é dicotbmica e avanca em regime
progressivo; (iv) estd associada a comportamentos virtuosos que particularmente
sdo amplificados quando experimentados; (v) demanda intervencdes estruturadas a
partir de um suporte instrumental objetivo que traga simplificacdes praticas
especificas a sua esséncia virtuosa.

A adocéo de uma virtude como a da humildade, que se dé& tanto nos indivi-
duos, quanto nos coletivos e nas organiza¢des (DUTTON; SONENSHEIN, 2009),
funciona como uma estratégia de enfrentamento ao meio por intermédio de novas

praticas, ou do reforco de outras tantas, que acabam por se tornar espectros de uma
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ulterior ordem da natureza humana, sustentando a seguinte maxima: a repeti¢do das
praticas valorizadas torna-se natural e tal recorréncia inconscientemente as fazem
ser tomadas como adequadas no dia a dia corporativo, e, neste sentido,
internalizadas (SCHEIN, 2010).

Dada a caracteristica peculiar da humildade como valor cultural e a
necessidade de repeticdo de praticas dotadas como adequadas, € possivel que um
instrumento  especifico que exponha caracteristicas organizacionais e
comportamentos de humildade afeitos a evolucdo cultural da humildade, sob um
regime progressivo e sob uma tutela objetiva, seja proficuo no ensejo de internalizar
inconscientemente os comportamentos e as normas de conduta da humildade. Os
instrumentos de maturidade cultural permitem que os valores culturais possam
evoluir de modo delineado para o nivel dos pressupostos inconscientes, por meio
de regimes de comportamento especificos, sendo que um instrumento afeito a
especificidade da virtude da humildade, que encerra traduzir conceitos mais
objetivos de comportamentos de humildade, simplificando uma compreensao,
tende a orientar e sustentar uma pratica em regime crescente e continuo. Assim,
resulta-se na possibilidade de se explorar o arcabouco conceitual associado a
tematica dos modelos de maturidade cultural.

A organizacdo precisa de um certo ponto de referéncia para poder
determinar o nivel de avanco de suas praticas culturais, e, neste sentido, necessita
de um instrumento estruturado que sirva de apoio para comparar os resultados da
avaliagcdo de sua cultura com os pardmetros de referéncia de um instrumento — 0s
estagios ou estados culturais - de forma a identificar o nivel de maturidade desta
cultura, e de modo que a compreensdo do estado da maturidade seja a base para o
desenvolvimento de um programa de mudancas de comportamento dentro da
organizacao - acdes detalhadas que permitam atingir o nivel de maturidade desejado
da sua cultura (DOMANSKA-SZARUGA, 2020).

A criacdo dessa estrutura de pardmetros torna mais simples entender o que
é a cultura organizacional e como melhor projetar sistemas de medicédo e a¢des para
evoluir e fortalecer uma cultura organizacional (JESPERSEN et al., 2016). Os
modelos de maturidade cultural baseiam-se em um quadro conceitual abrangente
que oferece credibilidade e multidimensionalidade a progressdo cultural
(SPAGNOLI; JACXSENS; VLERICK, 2023). Neste sentido, 0s estagios culturais

exemplificam referéncias de uma cultura que auxiliam na compreenséo da evolugéo
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da maturidade cultural @ medida que tracam perimetros evolutivos de diferentes
momentos situacionais em que se encontram os significados e construtos que
componham a traducéo de um dado fenémeno (SIUTA et al., 2022). A acomodacao
dos temas-chave representados pelos construtos fundamentais de um fenémeno,
traduzidos pelos indicadores ou suas variaveis observaveis ao longo de cada um dos
estagios de maturidade cultural, viabiliza a criagdo de uma brochura condensada
que, por meio de descricdes precisas, funciona como uma bussola objetiva e suporta
um reconhecimento cultural, fomentando discussbes acerca do préprio
amadurecimento cultural (PARKER; LAWRIE; HUDSON, 2006). Em um viés
prético e dirigido as organizaces, os instrumentos de maturidade cultural s&o Uteis
para desenvolver intervengdes estruturadas personalizadas de melhoria na cultura
organizacional a medida que indicam o0s construtos subdesenvolvidos
(SPAGNOLI; VLERICK; JACXSENS, 2023) e, desta forma, auxiliam acGes de
autorreflexdo, como por exemplo passar a escrever e pensar sobre o que trata um
comportamento de humildade a fim de incorporar praticas mais precisamente
alinhadas a esta virtude (WRIGHT; GOODSTEIN, 2007). Neste sentido, modelos
de maturidade cultural tendem a ser exemplares no exercicio da internalizacdo
progressiva de valores culturais uma vez que: (i) evidenciam pontos de referéncia
objetivamente mensuraveis; (ii) simplificam conceitos abrangentes; (iii) suportam
um reconhecimento cultural; (iv) ddo credibilidade e multidimensionalidade a
maturidade cultural; e (v) séo utilitarios ao desenvolvimento de melhorias
organizacionais.

Nesta acepcao evolutiva da cultura é importante considerar uma perspectiva
longitudinal em que a mudanca organizacional pode ser prevista sob a Otica de
modelos de ciclo de vida a medida que o processo evolutivo de uma empresa é
composto de Vvarios estagios com caracteristicas proprias, comportamentos
organizacionais distintos e praticas gerenciais que estdo associadas a seus proprios
valores compartilhados (TOMEI; RUSSO; ANTONACCIO, 2008). Assim,
modelos classicos de ciclo de vida organizacional (DALMAU; DICK, 1990;
SCHEIN, 1985) se situam como importantes instrumentos de suporte a
compreensdo da maturidade cultural de uma organizagdo pois indicam
circunstancias e caracteristicas dominantes para 0 gerenciamento cultural,
sugerindo igualmente intervengdes racionais que visam melhorias no desempenho

organizacional. Assim, a fungéo da cultura em uma organiza¢do muda conforme o
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estagio de evolugdo em que tal organizacdo se encontra, sendo que a mudanca
cultural possivel depende do estdgio de desenvolvimento da organizacao, e também
de sua predisposicdo para a mudanca (SCHEIN, 1983).

O fendmeno majoritariamente estudado sob a Gtica da maturidade cultural é
representado pela cultura de seguranca (BUFFON; DE AGUIAR; GODARTH,
2018; GONCALVES FILHO; ANDRADE; MARINHO, 2010; GONCALVES
FILHO; WATERSON, 2018; LAWRIE; PARKER; HUDSON, 2006), muito em
funcdo de sua precisdo conceitual e de seu carater fundamental para a prevencao de
comportamentos inseguros em setores com altas taxas de lesdes e mortes,
auxiliando as organizagdes em suas politicas de prevencao de riscos (MOREIRA;
RAMOS; FONSECA, 2021). Um exame junto ao campo identifica espectros de
estudos empiricos voltados a cultura da seguranca da alimentacdo (SPAGNOLI,
JACXSENS; VLERICK, 2023; SPAGNOLI; VLERICK; JACXSENS, 2023;
TOMEI; RUSSO, 2019) e a cultura da seguranca cibernética (DORNHEIM;
ZARNEKOW, 2023), exemplares que tentam apresentar modelos de politicas para
encaminhamentos sobre como as organizacdes podem progredir em suas praticas
de seguranca, em seus especificos perimetros de enfoque.

Os estudos que propdem a criagdo de instrumentos de maturidade cultural
(HUDSON, 2001; JESPERSEN et al., 2016; PARKER; LAWRIE; HUDSON,
2006; ROCHA et al., 2023) definem estagios especificos, normalmente na ordem
de 5 parametros, que avaliam a completude do construto analisado por meio de
varios conjuntos de critérios multidimensionais (WENDLER, 2012), sendo que a
adocdo de indicadores ou variaveis observaveis especificas ao construto humildade
e, portanto, o seu nivel de sofisticacdo, passa a representar a concep¢do de um
modelo de maturidade especifico da cultura de humildade.

A fim de ilustrar o conceito de maturidade cultural a luz da humildade, a
Figura 2 mostra como pode se dar o continuum de evolucdo para a maturidade
cultural em fungdo das dimensdes de visibilidade das manifestacdes culturais, a
partir do modelo de Schein (2010), e esbo¢a uma associagdo com a virtude da
humildade: (i) os artefatos visiveis passam a reforc¢ar o significado da humildade e
a ritualizar os comportamentos de humildade; (ii) as normas de conduta de uma
cultura de humildade de Maldonado et al. (2018) passam a ser abertamente
declaradas como valores e crencas da organizacdo; (iii) expressdes como ‘“‘Ser

humilde é o normal” ¢ “ndo consigo promover alguém arrogante e soberbo”
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passam a ser ouvidas no cotidiano corporativo como exemplares dos pressupostos
inconscientes a medida que traduzem o significado pratico de uma cultura e de um

comportamento de humildade.

Figura 2 - Niveis da Cultura Organizacional de Schein (2010) e uma associa¢do & humildade

Espago fisico, simbolos, narrativas
que reforcem a humildade e os seus
comportamentos.

(1) Autoavalia¢do ¢ conscientizagido
precisas; (2) Tolerancia ao erro; (3)
Transparéncia e honestidade; (4)
Abertura; (5) Desenvolvimento do

colaborador; (6) Reconhecimento
do colaborador (Maldonado et al.,
2018).

“ser humilde ¢ o normal”
“ndo consigo promover alguém
arrogante e soberbo”
(Taken for granted”)

Maturidade Cultural

Fonte: elaborada pelo autor a partir de Tomei et al. (2022)

Também a titulo ilustrativo, em alusdo ao estagio maximo de maturidade
cultural em que os comportamentos de humildade estédo internalizados no nivel dos
pressupostos inconscientes (SCHEIN, 2010), uma configuracdo possivel do
contetdo deste parametro pode conceber: (i) as caracteristicas organizacionais que
representem o conteudo deste grau de amadurecimento de uma cultura de
humildade manifestadas pelas normas de conduta do modelo singular de
Maldonado et al. (2018), apresentadas no Quadro 8, que devem ser refletidas de
forma integradas neste estdgio maximo de evolucao; e (ii) os comportamentos e
préticas cotidianas observaveis por intermeédio dos indicadores comportamentais de
humildade expressa do modelo de Owens et al. (2015; 2013), apresentados no
Quadro 9, que devem ser organicamente compartilhados sob regimes atitudinais
sintonizados a uma ética de responsabilidade (GALBRAITH, 1983). Neste caso,
tanto 0 modelo de Maldonado et al. (2018) quanto o de Owens et al. (2015; 2013)
tornam-se satisfatoriamente convergentes, sendo que a incorporagéo de descri¢es
objetivas que contemplem um quadro conceitual préprio a humildade considera
uma proposicdo de convergéncia destes 2 modelos referenciados, acomodando a
traducdo das normas de conduta em preceitos conceituais com cada descri¢do de

comportamento expresso de humildade, sob o critério da similaridade de
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significado conceitual. A mesclagem passa a ser util na tentativa de compreensdo
ampliada do conceito de maturidade cultural 8 medida que a esséncia dos 2 modelos
pode se tornar uma referéncia para seu reflexo integrado no estdgio maximo de
evolucdo cultural. A Figura 3 propde como que cada um dos indicadores
instrumentais de Owens et al. (2015; 2013) pode se coadunar conceitualmente com
uma norma tedrica de conduta de uma cultura de humildade organizacional de
Maldonado et al. (2018), de modo que a adogdo integral e inconsciente de
comportamentos observaveis de humildade tende a referendar a pratica de uma
cultura de humildade organizacional internalizada e amadurecida na abordagem de
(SCHEIN, 2010). Ao considerar que a maturidade cultural encerra comportamentos
dos membros da organizacgdo voltados aos pressupostos inconscientes, estagio em
que se da a internalizacdo da humildade organizacional, o desafio de evolugédo
cultural da humildade parece também passar pelos esforcos de se caminhar em uma
trajetoria crescente por regimes de comportamentos que deixem de ser obrigatorios
e reativos para regimes de comportamentos voluntarios e responsaveis, em alusdo

aos conceitos de (GALBRAITH, 1983).

Figura 3 - Normas de conduta da Cultura de Humildade Organizacional e seus preceitos, segundo
Maldonado et al. (2018), combinados com o modelo instrumental de Owens et al. (2015; 2013).

NORMAS DE CONDUTA -
CULTURA DE HUMILDADE

ORGANIZACIONAL
(Maldonado et al., 2018)

INDICADORES (#) — Modelo
instrumental de Owens et al.,
2013, 2015)

PRECEITOS — Modelo conceitual
de Maldonado et al., 2018

1. Avaliagao precisa e ndo tendenciosa O individuo busca ativamente feedback, mesmo que seja
1. Autoavaliacdo e dos pontos fortes e fracos internos e critico (1). O individuo tem consciéncia de suas proprias
conscientizagdo precisas | | externos da organizacdo. forgas e fraguezas (2A).

2. Erros inteligentes s3o aceitos em 0O individuo reconhece quando os outros tém mais
2. Tolerancia a erros beneficio de uma aprendizagem conhecimento e habilidades (3). O individuo admite quando

comete um erro (1A).

eficaz.
3. Transparéncia e 3. Franqueza na exposigdo das ideias 0 individuo admite quando ndo sabe fazer algo (2). O
honestidade e das limitagdes individuais. individuo percebe os pontos fortes de outras pessoas (4).
4, Abertura ‘ ‘ 4, Abertura a novas ideias externas. | O individuo estd aberto as ideias dos outros (8). O individuo

estd aberto ao conselho de outras pessoas (9).

5. Desenvolvimento do 5. Priorizacdo do aprendizado O individuo mostra aprego por contribuigoes de terceiros (6).
colaborador continuo. O individuo esta disposto a aprender com os outros (7).
6. Reconhecimento do 6. Apreciacdo e comemoracdo regular 0 individuo geralmente elogia os outros por seus pontos
colaborador do sucesso dos membros. fortes (5).

Fonte: elaborada pelo autor

Cabe observar que tanto o desenvolvimento da humildade quanto a sua
adocdo préatica como valor cultural sdo um processo longo e requerem esforgos para
0 exame de forc¢as que possam ser medidas, desenvolvidas e gerenciadas para o seu

progresso, em particular pelo fato de que a humildade avanca em regime crescente
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(VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004). Neste sentido, os modelos de maturidade
parecem se tornar exemplares para estabelecer os pardmetros teoricos dos regimes
de evolucdo de cada estdgio de maturidade cultural, com suas caracteristicas
especificas em termos de descricbes de conduta organizacional e de
comportamentos sob regime de acéo especificos, prestando-se a servir ao fenémeno
da humildade diante de toda a sua especificidade e particularidade.

Apresentado o referencial tedrico que sustenta esta investigacéo,
considerando a necessidade de se responder as questdes formuladas pelo presente
projeto, bem como elucidar o problema apresentado de modo a alcangar o objetivo
estabelecido, uma metodologia de pesquisa € criada para este fim, cujo esboco é

apresentado a seguir.



3
Método

A fim de facilitar o exame do Método, este capitulo estd dividido em 5
partes. A primeira parte resgata e aprofunda o problema da pesquisa, e a parte
seguinte detalha as questdes deste estudo, de modo que se possa construir uma
interpretacdo conectada com a escolha metodoldgica desta investigacdo. Assim, a
terceira parte avanca na apresentacdo do desenho metodolégico da pesquisa,
justificando a escolha dos métodos mistos e descrevendo as 2 abordagens aplicadas
ao longo de 3 fases de pesquisa, em frentes didaticamente apartadas uma das outras.
Para cada uma destas 3 fases é detalhado o processo de selecdo dos participantes ou
da amostra, da coleta de dados, e ainda da analise e validacdo destes dados. A quarta
parte deste capitulo expde as limitacdes metodoldgicas e sinaliza as delimitaces
do método empregue. Por fim, a quinta parte mostra uma discussao acerca das

consideracdes éticas afeitas a pesquisa.

3.1
Situacao problema

Se por um lado a apresentacdo da tematica-chave desta pesquisa — a
humildade nas organizac@es - abrange uma gama natural de espectros e derivagdes,
a formulacgdo da problemaética associada ao tema estudado deve ser mais especifica
e emanar um hermetismo ligado ao problema em particular que a pesquisa se propoe
a resolver (MARCONI; LAKATOS, 2011).

Como anteriormente discorrido no capitulo Referencial Teorico, uma
cultura organizacional de humildade pode gerar melhor vantagem competitiva,
além de ser fundamental, nos dias que correm, para responder a cenarios complexos
de alta incerteza, funcionando como uma barreira aos escandalos corporativos e
representando inclusive um nicleo duro de um cardapio de virtudes que possa
contribuir para a exceléncia gerencial. Neste sentido, a organizacao interessada na

introducdo de préticas virtuosas de humildade se depara com reflexfes que podem
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ser condensadas da seguinte forma: (i) como a humildade, na figura de um valor
cultural, se manifesta nas praticas e comportamentos organizacionais do dia a dia?
(if) qual o suporte instrumental, no qual esta organizacdo pode se apoiar, para
implementar ou aperfeicoar o valor cultural da humildade em seu cotidiano?
Tratam-se, pois, de pondera¢bes que emulam uma dificil compreensdo acerca do
caminho a ser percorrido, uma trajetoria com certos nds que se prenunciam a partir
de duas complexas barreiras a maturidade cultural da humildade.

A primeira diz respeito a subjetividade e a diversidade conceitual que o
proprio tema humildade enseja, criando dificuldade em se tornar mais tangivel e
objetivo o seu entendimento. A segunda barreira que corrobora esse cenario de
complexidade da conta do desafio imposto pela mensuracdo do patamar de
maturidade cultural em que a organizacao se encontra, muito devido a auséncia de
modelos de humildade organizacional que traduzam de modo objetivo a densidade
do construto em indicadores de cunho préatico e compreensiveis, em beneficio da
progressao de internalizacdo de comportamentos e a favor da evolucdo da propria
cultura de humildade organizacional.

Examinando com mais critério essa primeira barreira de complexidade,
depara-se com o fato de que, se por um lado a humildade é amplamente aceita como
uma virtude, o fendbmeno tem recebido pouca aten¢do no campo da administracdo
e gestdo (FROSTENSON, 2016), em particular no espectro da cultura
organizacional (CUENCA; TOMEI; MELLO, 2022b), como ja delineado
anteriormente. Embora na literatura a humildade seja considerada como apartada
de uma crenca popular dos negocios, a que proclama um contexto mais competitivo
(MILES, 2006), hd uma gama instrumental recente de estudos interessados nas
consequéncias positivas dos comportamentos de humildade — como os trabalhos
que tratam da triade da virtuosidade do comportamento de humildade (OWENS;
ROWATT; WILKINS, 2011), em beneficio de uma maior vantagem competitiva,
circulos de aprendizagem, melhores equipes de trabalho, entre outros aspectos
utilitarios (CUENCA; TOMEI; MELLO, 2022a). Essa ambiguidade
(FROSTENSON, 2016) pode ser atribuida a subjetividade do conceito
multidisciplinar de humildade, de modo que virtudes como a coragem, a lealdade e
a sabedoria préatica sdo mais facilmente combinadas com um ambiente de negécios
competitivo e mutadvel (ARGANDONA, 2013). Neste sentido, pode-se

compreender que ainda perdure certo afastamento entre os significados de
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humildade no campo da administracdo e a sua aplica¢do nas praticas cotidianas das
organizagoes.

A segunda barreira de complexidade sustenta os desafios ao entendimento
e aplicagdo préatica do fenébmeno da humildade nas organizac6es, e em particular na
cultura organizacional, por se deparar com 0s aspectos metodologicos que
envolvem o tema (ANAND; WALSH; MOFFETT, 2019). Embora haja uma
variedade de instrumentos de mensuracdo da humildade, cujas especificaces,
aplicacdes e forcas ja foram demonstradas no capitulo Referencial Tedrico, destaca-
se que a quase totalidade das medidas existentes estdo substancialmente ligadas a
dimensdo individual (MCELROY-HELTZEL et al., 2019), com pouca ou nenhuma
aplicacdo a dimensdo da cultura organizacional, e em particular a maturidade
cultural (TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022). Esse cenario voltado a dimenséo
individual pode ser compreendido pela incessante busca por medidas que possam
realizar a traducdo mais fidedigna de um fendmeno complexo (NIELSEN;
MARRONE, 2018), pela tentativa de se desvencilhar de medidas de autorrelato que
contemplam uma fraca estabilidade temporal e validade metodolédgica (DAVIS;
WORTHINGTON; HOOK, 2010), e pela busca incessante de se alcancar medidas
que identifiquem os comportamentos observaveis de humildade (OWENS;
JOHNSON; MITCHELL, 2013), sendo que ndo ha consenso na literatura
metodoldgica dos instrumentos de medi¢do da humildade sobre a melhor pratica de
mensura¢do (MCELROY-HELTZEL et al., 2019).

Assim, um exame minucioso sobre os instrumentos de mensuragdo da
humildade mais utilizados no campo da administracdo e da gestdo - Escala de
Humildade Expressa, de Owens et al. (2013) e a Escala de Humildade Relacional
de Davis et al. (2011) - permite alcancar melhor compreensdo do desafio a ser
enfrentado na medicdo do patamar de maturidade cultural em que a organizacéo se
encontra.

Embora a ja apresentada Escala de Humildade Expressa, de Owens et al.
(2013) parece ser a medida de escolha para estudar a humildade entre os membros
da organizacdo por especificar 3 indicadores do construto — associando-os a triade
da virtuosidade do comportamento de humildade que justamente compdem sua base
de instrumentacdo de comportamentos evidenciados, tal Escala ndo avanga em
outros aspectos relevantes a compreensdo da evolucdo de uma cultura de
humildade, como a confianga (MEANS et al., 1990), a criatividade (VERA,
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RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004), a comunicacdo (CLARK; PAYNE, 1997), a
gratiddo (EMMONS, 2007), a generosidade (COMTE-SPONVILLE, 2000;
DIPROSE, 2002) e a honestidade (LEE; ASHTON, 2004). Neste sentido, uma visao
mais hermética da escala expressa pode ceder lugar a uma base de conhecimento
mais ampla que considere outros elementos da humildade, como conceber que 0s
interesses e necessidades dos outros sdo legitimos, e também assumir que néo se
pode ser mais privilegiado que os outros (WRIGHT et al., 2017). Ademais, 0
enfoque dado da conta exclusiva da dimensdo individual, o que fica evidenciado,
por exemplo, nos primeiros 3 itens da escala (“0 individuo busca ativamente
feedback, mesmo que seja critico”; “o individuo admite quando ndo sabe fazer
algo”; “o individuo reconhece quando os outros tém mais conhecimento e
habilidades”). Neste sentido, o instrumento enfoca o comportamento individual,
mas ndo coloca luz sobre a importancia de a organizagéo ter uma visao moderada
de suas realizagdes — sem superestimar seus sucessos e tampouco subestimar suas
impossibilidades de desempenho — (EMMONS, 2000; EXLINE; GEYER, 2004) e
tampouco de ter uma avaliacdo precisa de seus pontos fortes e fraquezas
(MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018). Embora o estudo de Owens et al.
(2015) tenha expandido os indicadores expressos no sentido de considerar a
admissdo do erro e a consciéncia das proprias forcas e fraquezas, o dado enfoque
individual permanece em detrimento de uma abordagem organizacional.

A Escala de Humildade Relacional de Davis et al. (2011) caminha em
padrdo similar no tocante a atengdo exclusivamente dada a dimensao individual.
Trata-se de uma medida considerada metodologicamente forte e amplamente
utilizada em abordagens sobre a humildade nas relagdes interpessoais (MCELROY-
HELTZEL et al., 2019), muito em funcéo de se apresentar como uma proposta de
mensuracdo reflexiva — considera a observacdo de um individuo sobre o outro - e
por meio de um instrumento utilitario, uma vez que sinaliza 3 indicadores ou
variaveis observaveis. Porém, o primeiro indicador desta escala faz referéncia a
“humildade geral” implicando a necessidade que o individuo observador
compreenda com exatiddo o proprio construto de humildade em si, incorrendo-se
no risco de que o resultado aferido passe a explicar o conceito de humildade
observada a partir do seu préprio construto, dindmica que pode aumentar a
complexidade de interpretacéo analitica dos achados. Da mesma forma que a Escala

de Humildade Expressa de Owens et al. (2013), esta Escala de Humildade
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Relacional de Davis et al. (2011) também ndo avanca em ulteriores aspectos
relevantes a compreensdo da evolucéo de uma cultura de humildade.

O que parece ser o Unico exemplar voltado a dimenséo organizacional que
apresenta preceitos, na forma de valores e normas, e as associadas a¢des que devam
ser praticadas e priorizadas pela organizagdo, a ponto de se permitir
institucionalizar o conceito de uma cultura de humildade organizacional esta
presente no estudo de Maldonado et al. (2018). Contudo, este trabalho ndo explicita
os indicadores ou as varidveis observaveis tornando sua aplicacdo préatica
disfuncional como um instrumento utilitirio de medida da humildade na
organizagdo. Adicionalmente o estudo ndo considera explicitamente os valores
culturais ligados a confianca (Means et al. 1990), a empatia (COKE; BATSON;
MCDAVIS, 1978; DAVIS et al.,, 2011), a gratiddo (EMMONS, 2007), e a
generosidade (COMTE-SPONVILLE, 2000; DIPROSE, 2002) como elementos
relevantes a formac&o e evolugdo de uma cultura de humildade organizacional.

Por fim, em termos de barreira de complexidade metodoldgica relacionada
a mensuracdo do patamar de maturidade cultural em gque a organizacgdo se encontra,
a partir de instrumentos utilitarios e voltados a dimens&o organizacional, registra-
se que os principais instrumentos de maturidade cultural criados e aplicados junto
as organizacdes dao conta de tematicas associadas majoritariamente ao valor
cultural da seguranca, um pressuposto tangivel e concreto sob a oOtica de
mensuracdo evolutiva de uma cultura organizacional (TOMEI; RUSSO, 2019).
Assim, a auséncia de um modelo de maturidade da cultura de humildade
organizacional que possa sinalizar uma estrutura de parametros evolutivos de uma
cultura inibe um programa de desenvolvimento de mudancas dentro da organizacao,
nos moldes preconizados por Domanska-Szaruga (2020).

Deste modo, considerando as dificuldades de (i) compreensdo do conceito
de humildade, (ii) mensuracéo do fend6meno a partir de instrumentos funcionais de
medida voltados a dimensdo organizacional, e (iii) identificacdo de modelos de
maturidade cultural centrados no construto da humildade, as organiza¢bes ndo
conseguem avangar no entendimento de como o valor cultural da humildade pode
se manifestar nos comportamentos organizacionais cotidianos e tambem néo
conseguem acessar um suporte instrumental oportuno ao aperfeicoamento
evolutivo do valor cultural da humildade em suas praticas diarias. A este cenario

problematizado da pesquisa juntam-se outras lacunas académicas, ja anteriormente
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anunciadas, representadas pela oportunidade de se escrutinar um percurso de
internalizagdo da humildade nas organizagtes (NIELSEN; MARRONE, 2018) e
pela ainda timida exploracéo da tematica da humildade no campo da administragédo
(ANAND; WALSH; MOFFETT, 2019), em particular quando se trata da
associacéo entre humildade e cultura organizacional (CUENCA; TOMEI; MELLO,
2022h).

Neste sentido, a fim de contribuir com as possiveis reflexdes suscitadas
pelas organizacdes interessadas nos beneficios de uma cultura de humildade, a
partir do problema de pesquisa identificado e também na tentativa de encontrar
respostas a esta problematizagéo, algumas questdes sdo lancadas para funcionarem
como norte a conducdo desta presente pesquisa e sdo apresentadas na sequéncia

deste capitulo.

3.2.
Questoes da pesquisa

As questdes de pesquisa foram desenvolvidas com a intencdo de se ter uma
orientacdo para ampliar o entendimento de um construto complexo, decodificar o
seu significado em proposi¢des mais objetivas e tangiveis as préaticas cotidianas,
criar um instrumento de medida do fenémeno voltado a dimensdo organizacional e,
por fim, para estruturar parametros que sirvam de tipos proprios a evolucdo de uma
maturidade cultural, em sintonia com um modelo de maturidade de uma cultura
organizacional, de modo que as organiza¢Ges possam promover internamente a
difusdo de uma cultura de humildade. Neste sentido, as questdes de pesquisa que se
apresentam estdo intimamente ligadas ao objetivo formulado - propor e validar um
modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH) que suporte
a internalizacdo desse valor nas organizacGes em regime progressivo - e a sua
questdo gerencial intrinseca, assim como ao preliminar referencial teérico ora
apresentado.

O cuidado que se deve ter com o desenvolvimento de perguntas de pesquisas
é crucial, a medida que boas questBes ndo necessariamente desaguardo em boas
pesquisas, mas diante de perguntas mal calibradas com a problematica da
investigacdo ou mal formuladas e desalinhadas do objetivo principal da pesquisa,

0s rumos do trabalho académico podem ser afetados em suas diferentes etapas de
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percurso (AGEE, 2009). Atributos associados as questdes de uma pesquisa denotam
a necessidade do cumprimento dos requisitos da clareza e da selecdo, e
adicionalmente devem sugerir a necessaria énfase a conexdo entre uma teoria e uma
gama de dados extraidos a partir do processo de pesquisa, cujo resultado podera
gerar uma ordem respeitdvel de valor e conhecimento (HUBERMAN, A.M.;
MILES, 1994). Neste sentido, as questdes de pesquisa devem permitir uma leitura
objetiva e serem poucas em quantidade.

Seguindo esses parametros, a pesquisa se guia pela seguinte questdo
principal de pesquisa: de que modo a criagdo de um modelo de maturidade
cultural de humildade suporta a internalizacdo de comportamentos de

humildade em regime progressivo nas organizagdes?

Partindo-se do entendimento de que a humildade pode ser medida por meio
de comportamentos observados que manifestem uma cultura organizacional, o

estudo examina as seguintes 5 questdes secundarias de pesquisa:

(Q1) - Quais as contribuicdes da literatura da cultura organizacional para
evidenciar a importancia do valor corporativo nas praticas culturais?

(Q2) - Quais as contribuicdes da literatura da humildade nas organizacGes
para evidenciar os comportamentos e uma cultura de humildade?

(Q3) - Quais as contribuicbes da literatura sobre maturidade cultural que
apoiam a descricdo dos estagios de evolucdo cultural da humildade?

(Q4) - Quais os construtos que devem compor um modelo de cultura de
humildade organizacional (CHO)?

(Q5) - Como estes construtos podem ser hierarquizados ao longo de
diferentes estagios de evolucdo cultural, de modo a conceber um modelo de
maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH), suportando as
organizagBes na compreensdo das praticas e comportamentos de humildade
atualmente desenvolvidos e as que ainda cabem internalizar?

A partir do exposto, o Quadro 14 evidencia a necessaria sincronizagao entre
4 frentes: (i) o objetivo principal e as etapas ou marcos da pesquisa apresentados no
capitulo Introducgdo; (ii) as questBes de pesquisa delineadas neste capitulo de

metodologia; (iii) o arcabouco tedrico ja exposto no capitulo Referencial Tedrico;
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e (iv) os entregéveis ou produtos que serdo alcancados a partir desta pesquisa e que

serdo destacados no capitulo Resultado.

Quadro 14 - Associacao entre objetivo e marcos, questdes de pesquisa, referencial tedrico e

entregas do estudo

organizacional (MCH)
que suporte a
internalizacdo desse
valor nas organizagdes

de comportamentos de
humildade em regime
progressivo nas
organizacdes?

OBJETIVOS PERGUNTAS REFERENCIAL ENTREGAS
TEORICO

PRINCIPAL PRINCIPAL PRINCIPAL

Propor e validar um De que modo a criacdo de MODELO DE

modelo de maturidade | um modelo de maturidade MATURIDADE DA

da cultura de cultural de humildade CULTURA DE

humildade suporta a internalizagéo HUMILDADE

ORGANIZACIONAL
(MCH)

nos seguintes topicos:
(ii) humildade nas
organizac0es; (iii)
comportamentos e
culturas de humildade;
(iv) modelos e escalas
para mensurar a
humildade; 2.
Identificar tedrica e
qualitativamente os
construtos associados
aos comportamentos
de humildade e propor

nas organizagdes para
evidenciar 0s
comportamentos e uma
cultura de humildade?

Compreendendo o0s
significados de
humildade; B.
Explorando o
fendmeno da
humildade nas
organizacdes; 3.
Comportamentos e
cultura de
humildade; 4.
Modelos e escalas
para mensurar a
humildade.

em regime

progressivo.

MARCOS SECUNDARIAS ESPECIFICAS
ESPECIFICOS

1. Revisar a 1. Quais as contribuicdes | 1. Papel do valor na | REVISAO DE
literatura com base da literatura da cultura cultura LITERATURA SOBRE
nos seguintes topicos: | organizacional para organizacional. CULTURA

(i) papel do valor na evidenciar a importancia ORGANIZACIONAL E
cultura do valor corporativo nas VALORES
organizacional; praticas culturais? CULTURAIS

1. Revisar a 2. Quais as contribui¢cbes | 2. Humildade nas BIBLIOMETRIA DAS
literatura com base da literatura da humildade | organizagdes: A. TEMATICAS

ASSOCIADAS A
HUMILDADE NAS
ORGANIZACOES -
ESTRUTURA
INTELECTUAL E
VISAO
PROSPECTIVA;
REVISAO DE
LITERATURA SOBRE
@
COMPORTAMENTOS
DE HUMILDADE E
ATRIBUTOS DA

cultura de humildade? 3.
Quais as contribuicdes da

0 modelo de cultura CULTURA DE

de humildade HUMILDADE; (b)

organizacional ESCALAS DE

(CHO); MEDICAO DA
HUMILDADE;
MODELO DE
CULTURA DE
HUMILDADE
ORGANIZACIONAL
(CHO) - VERSAO
PRELIMINAR

1. Revisar a 2. Quais as contribuicbes | 5. Maturidade REVISAO DE

literatura com base da literatura da humildade | cultural. LITERATURA SOBRE

nos seguintes topicos: | nas organizacdes para MODELOS DE

(v) maturidade evidenciar 0s MATURIDADE

cultural; comportamentos e uma CULTURAL
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literatura sobre
maturidade cultural que
apoiam a descricéo dos
estagios de evolugdo
cultural da humildade?

3. Resumir e 4.Quais os construtos que | Item 1 a 4. MODELO CHO
estruturar o CHO a devem compor um SUMARIZADO E
partir de construtos modelo de cultura de ESTRUTURADO -
fundamentais, humildade organizacional CONSTRUTOS
apoiando-se em uma (CHO)? FUNDAMENTAIS
abordagem IVERSAO VALIDADA
guantitativa;

4. Mesclar os 5. Como estes construtos Item1ab. MODELO MCH
construtos podem ser hierarquizados CONFIGURADO E
fundamentais de ao longo de diferentes VALIDADO

humildade do CHO e
0s estagios de
maturidade cultural
propostos, resultando
no MCH; 5. Validar
qualitativamente o
modelo MCH.

estagios de evolugdo
cultural, de modo a
conceber um modelo de
maturidade da cultura de
humildade organizacional
(MCH), suportando as
organizac@es na
compreensdo das praticas
e comportamentos de
humildade atualmente
desenvolvidos e as que
ainda cabem internalizar?

Fonte: elaborado pelo autor

Para responder as questdes formuladas, bem como elucidar o problema de
pesquisa apresentado de modo a alcancar o objetivo estabelecido, um desenho
metodoldgico de pesquisa € criado, ocupando a terceira parte deste capitulo, cujo

conteldo é apresentado a seguir.

3.3.
Desenho da pesquisa

O desenho de uma pesquisa traduz a estratégia a ser adotada para a coleta e
0 exame de dados, cuja escolha deve refletir as decisdes acerca da prioridade dada
as dimensdes do processo de pesquisa (BRYMAN; BELL, 2015). Neste sentido, a
luz do objetivo desta investigacao, este estudo aplicard uma estrutura exploratoria
sequida da adocdo de uma abordagem qualitativa e quantitativa.

Considerando ser a tematica aqui investigada pouco explorada no campo da
administracdo e da gestdo, os estudos exploratorios mostram-se especialmente
indicados a medida que permitem aprofundamento, criacdo de conhecimento e
identificacdo de novas avenidas de oportunidades para ulteriores mergulhos

investigativos (YN, 2009). Assim, a partir da situacdo-problema apresentada, tanto
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a caracteristica complexa do tema humildade, no que concerne a um emaranhado
de significados, quanto a tentativa de se alcancar uma traducdo instrumental
adequada e que sirva as praticas cotidianas das organizacGes, em sintonia com 0
escopo deste trabalho, requerem uma abordagem exploratoria difusa, de forma a se
obter uma explicacdo ampla para comportamentos e atitudes que corroborem a
identificacdo de construtos (CRESWELL; CRESWELL, 2017), apoiando a criagao
de uma estrutura utilitaria (HAIR et al., 2019) a prética progressiva da humildade
no campo da administracao.

A tética para os procedimentos metodoldgicos seré guiada pela técnica dos
métodos mistos (TASHAKKORI; TEDDLIE, 2010) que tem recebido recente
atencdo no campo empirico e tém revelado uma abordagem eficaz para explorar e
entender questdes complexas de pesquisa nas areas dos negécios (TUNAROSA,
GLYNN, 2017). Recentes estudos sobre modelos de maturidade cultural tém
utilizado métodos mistos como abordagem metodoldgica de pesquisa (ROCHA et
al., 2023; SPAGNOLI; VLERICK; JACXSENS, 2023), concorrendo com 0s
propdsitos desta investigacao.

Os estudos de métodos mistos sdo caracterizados por (i) apresentarem
questdes de pesquisa que se concentram em aspectos pouco explorados de um
fendmeno e podem ser respondidas tanto de modo discursivo quanto numérico, e
(ii) terem pelo menos uma questdo de pesquisa qualitativa e outra quantitativa
(TEDDLIE; ABBAS, 2009). A técnica, dentre multiplas finalidades e fluxos,
permite 0 desenvolvimento de melhores instrumentos de mensuragéo,
primeiramente coletando e analisando dados qualitativos para, em seguida,
administrar e validar estatisticamente esses dados, seguindo, por fim, para uma
compreensdo maior dos resultados obtidos, incorporando outras perspectivas
(CRESWELL; CRESWELL, 2017). Estas caracteristicas e cenarios se mostram
aderentes aos propdsitos deste estudo, justificando a adocdo dos métodos mistos.

Ao combinar elementos de pesquisa qualitativa e quantitativa, a fim de
aproveitar as vantagens de ambas abordagens e superar as limitacdes inerentes a
cada método isolado, integrando-os em diferentes fases da pesquisa e obtendo uma
compreensdo mais completa e abrangente do fendmeno em estudo, 0s métodos
mistos revelam flexibilidade e articulagdo na interpretacdo dos resultados aferidos
(JOHNSON; CHRISTENSEN, 2010). A despeito de eventual polarizagdo

epistemoldgica (GRIX, 2002), que comumente supde que os métodos qualitativos
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estdo associados a paradigmas interpretativistas e 0os métodos quantitativos estao
ligados a paradigmas funcionalistas (SHAH; CORLEY, 2006) o que pode incorrer
em certa limitacdo de combinac&o, as abordagens qualitativa e quantitativa ndo sao
estanques em si mesmas e o desafio da integracdo — a ponte entre diferentes
paradigmas intelectuais a fim de aglutinar descobertas empiricas em uma
explicacdo coerente — € intrinseco a pesquisa de métodos mistos (JOHNSON;
ONWUEGBUZIE, 2004; TUNAROSA; GLYNN, 2017). A mistura de ambas
abordagens é propicia quando ha amplo espaco para se saber mais sobre um
fendmeno na literatura organizacional no campo pesquisado, de forma que o0 uso
inicial de uma técnica qualitativa é uma opcao frutifera, que deve ser seguida por
uma ulterior abordagem quantitativa, de modo que a mistura de dados qualitativos
e quantitativos alavanca ambas as abordagens para desenvolver novas construgdes
e demonstrar de forma poderosa a plausibilidade de novas descobertas
(EDMONDSON; MCMANUS, 2007).

Existem varias tipologias que se prestam a classificar e identificar tipos de
estratégias para proceder com a integracdo producente da abordagem qualitativa
com a abordagem quantitativa (CRESWELL; CLARK, 2011). Considerando que
esta pesquisa apresenta a necessidade de: (i) explorar um arcabouco de significados
teodricos do fenémeno da humildade a fim de identificar os construtos que possam
criar e sustentar um modelo de cultura de humildade organizacional (CHO); (ii)
seguir com o oportuno teste de significancia deste modelo — calibrando os
construtos fundamentais e que majoritariamente representam um modelo de cultura
de humildade organizacional (CHO) validado; e (iii) desaguar, por fim, em um
configurado modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH),
este estudo adotara o desenho exploratério sequencial de métodos mistos
(CRESWELL; CRESWELL, 2017).

Um método misto sequencial exploratério é um desenho no qual o
pesquisador primeiro comeca explorando com dados e andlises qualitativas e, em
seguida, usa as descobertas em uma segunda fase quantitativa, de forma que o
segundo banco de dados (nesta pesquisa representado por observacdes coletadas no
campo, via survey) se baseia nos resultados do banco de dados inicial (nesta
pesquisa representado por dados secundéarios e depoimentos coletados no campo,
via entrevistas) (CRESWELL; CLARK, 2011), otimizando um pareamento ldgico

entre 0os métodos a luz do estado de desenvolvimento tedrico do fendbmeno
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investigado (EDMONDSON; MCMANUS, 2007). Neste sentido, os dois métodos
empiricos sdo conduzidos sequencialmente, sob a 6tica da complementariedade
(FRAGA et al., 2021), sendo que cada abordagem fica compartimentada e
associada a uma Unica forma de teorizacao — qualitativo com a construcéo de teoria
e quantitativo com o teste de teoria, de modo que a constru¢cdo de um novo
conhecimento se desdobra em uma progressao logica, tirando proveitos de uma
mensuracdo compartilhada dos dados a partir da andlise das semelhancas e
diferencas dos resultados derivados dos distintos métodos empregues
(TUNAROSA; GLYNN, 2017). O desenho exploratério sequencial de métodos
mistos se revela adequado para desenvolver um novo instrumento de mensuragéo,
assim como para generalizar as descobertas qualitativas inicialmente identificadas
(CLARK et al., 2009), quadro preconizado no proposito desta pesquisa.

Um elemento adicional no tocante ao desenho de pesquisa diz respeito a
unidade de andlise empregue na investigacdo, ou seja, a unidade primaria de
mensuracéo e analise (BRYMAN; BELL, 2015). Este estudo adotara a organizacao,
acessada por seus membros, como nivel de medida e analise especifico.

Considerando que esta investigacdo adotard 2 abordagens — qualitativa e
quantitativa — que séo aplicadas ao longo de 3 fases de uma pesquisa em campo,
aqui definida como estudos sistematicos que se baseiam na coleta de dados originais
- qualitativos ou quantitativos - em organizacdes reais (EDMONDSON;
MCMANUS, 2007), na sequéncia deste trabalho sera detalhado: (i) como se deu o
processo de selecdo dos participantes, de coleta de dados primarios e secundarios,
e ainda como foi estruturado o processo de analise e validacdo dos dados
qualitativos, de forma a construir o CHO preliminar (fase A); (ii) como se deu o
processo de selecdo da amostra, de coleta de dados primarios, e ainda como foi
estruturado o processo de anélise e validagdo dos dados quantitativos, de forma a
integrar as analises dos dados derivados do método misto e, neste sentido, alcangar
um CHO validado a partir de seus construtos fundamentais (fase B); e (iii) como se
deu o processo de configuragdo do MCH e sua validagdo de conteudo a fim de
assegurar ampla utilidade préatica ao novo instrumento criado (fase C). A Figura 4
mostra uma representacdo do desenho exploratorio sequencial de métodos mistos

empregue neste trabalho.
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Figura 4 - Desenho exploratério sequencial de métodos mistos da pesquisa

DESENHO EXPLORATORIO SEQUENCIAL DE METODOS MISTOS
Pouco explorado no campo da administragéo e gestao -
Multidisciplinar com ampla variedade de significados EXPLORATORIO

) C i
METODOS
MISTOS
CONSTRUGAO INTEGRAGAO
QUALI: participantes, coleta, |:> QUANTI: amostra, coleta, CONFIGURAGAO:
andlise, validagao andlise, validagao validagao de contetido

CHO CHO

preliminar validado

MCH

o fendmeno? fundamentais? oportunidades para novas

\ / validagoes e aplicagdes?

o UNIDADE ORGANIZAGOES
DE ANALISE

Quais construtos descrevem ‘ Quais sdo os construtos ‘ As descobertas abrem

Fonte: elaborada pelo autor

3.3.1.
Fase A - criando um modelo de cultura de humildade organizacional
(CHO)

O desafio de se criar um modelo de cultura de humildade organizacional
prescinde o exame de uma realidade social dotada de significados e sinais ocultos
— exemplificada pelo proprio fendmeno da humildade — em um indicativo
consistente da necessidade da exploracdo descritiva e objetiva de como se da e se
transmuta o fendmeno estudado a partir de uma abordagem qualitativa (ARINO;
LEBARON; MILLIKEN, 2016; SANDELOWSKI, 2000).

Participantes

O estudo de Figueiredo (2011) que identificou os valores corporativos
declarados nos respectivos portais dos 100 maiores grupos empresariais que operam
no Brasil, considerando o ranking da revista Maiores Grupos da editora Valor
Econbmico, serviu de inspiracdo inicial para a busca dos participantes desta
presente pesquisa. Tal estudo identificou que, j& em 2010, cerca de 10% das
organizagOes brasileiras consideravam a simplicidade/humildade como um valor

organizacional.
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Na tentativa de atualizar esse cendrio, sustentando-se na premissa deste
desenho metodolégico em que a unidade de andlise é a organizacdo e a partir de
uma garimpagem digital difusa junto a home pages de inUmeras empresas, a
publicacdo Humildade nas Organizagdes, de Tomei, Cuenca e Mello (2022),
compila uma lista de organizagfes que declaram a humildade como um valor
cultural. Considerando a acepcdo tedrica ja apresentada de que os valores
organizacionais constituem os principais elementos de pesquisa de praticas
cotidianas de uma cultura organizacional, essa tentativa de atualizagdo mostrou-se
oportuna a conducdo da pesquisa.

A partir daquela lista de organizaces, esta pesquisa extraiu 7 organizagoes
brasileiras selecionadas segundo o atributo de conveniéncia de acesso baseado em
um anico critério: terem declarado formalmente a humildade como um valor

essencial a sua cultura corporativa em suas home pages. O Quadro 15 mostra a

descricdo das organizacOes-alvo acessadas.

Quadro 15 - Participantes da abordagem qualitativa da pesquisa — organizacGes-alvo acessadas

Organizacao
Supermercado
Zona Sul
https://www.zonasu
l.com.br/institucion

al/guem-somos

JBS SA.
https://jbs.com.br/e
n/about/who-we-
are/

Action Aid
https://actionaid.org
.br/sobre-nos/quem-
somos/

Porto Seguro
http://ri.portosequro
.com.br/en/the-
company/corporate-

presentation/

Spring Global -
Coteminas

http://ir.springs.co
m/conteudo_en.asp
?idioma=1&conta=

44&tipo=66744

Perfil

Fundada em 1959, com sede no Rio de
Janeiro, tem atualmente mais de 6000
colaboradores distribuidos em 44 lojas.
Trata-se de uma empresa brasileira e
carioca que atua no segmento dos
supermercados e gastronomia.

Multinacional de origem brasileira, e lider
global da industria de alimentos, foi
fundada em 1953. Com sede em S&o
Paulo, estd presente em 15 paises, com
mais de 250 mil colaboradores.

Organizacdo internacional, fundada em
1972, presente em 43 paises. Atua no
Brasil desde 1999 no segmento de justica
social, da igualdade de género e pelo fim
da pobreza.

Fundada em 1945, atua no segmento de
seguros. Com sede em Séo Paulo, tem 13
mil funcionarios, distribuidos em 27
empresas do grupo. E lider no segmento
de seguros de automadvel e residéncia no
Brasil.

Empresa americana, atua desde 2009 no
varejo mono marcas de cama, mesa e
banho no Brasil, quando se fundiu com a
Coteminas - Companhia de Tecidos Norte
de Minas, empresa brasileira fundada em
1967. A operacdo no Brasil possui mais
de 2.600 colaboradores.

Valores Declarados

Etica, Inovacdo, Agilidade,
Humildade, Compromisso
com os clientes, diferencial
de atitudes, Credibilidade,
Eficiéncia.

Atitude de dono, Disciplina,
Humildade, Determinagéo,
Simplicidade, Franqueza e
Disponibilidade.

Respeito mtuo, Equidade e

justica, Integridade,
Solidariedade, Coragem,
Independéncia e
Humildade.

Cooperacgdo, Transparéncia,
Justica, e Atitude de atender
com genuino interesse. A
busca pela perfeicdo exige
humildade, determinacdo e
paciéncia.

Simplicidade e discrigdo,
Pessoas em primeiro lugar,
Compromisso com o cliente,
Pensamento de dono,
Inovacéo, Ousadia,
Antecipacdo as mudancas,
Etica e Obstinacdo por



Tinder
https://tinder.com

Empresa americana, fundada em 2012,
atua no segmento de entretenimento, em
190 paises. Detentora de um aplicativo de
relacionamento mais popular do mundo.
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resultados. Reconhecemos
que a mais importante das
virtudes é a humildade.

Equipe unida, Humanidade e
honestidade; Curiosidade e
humildade, Padrdes
ambiciosos, Fazer acontecer.

Tornou-se conhecida no Brasil a partir de
2014.

QEdu Empresa brasileira, fundada em 2012, Confianca e transparéncia,
https://medium.com atua no segmento da educacdo como Efetividade,  Aprendizado
[htpc-da-gedu/seja-  facilitadora do acesso a dados Constante, Ousadia e
ousado-seja- educacionais. humildade, Guiado por
humilde- dados.

construindo-uma-
cultura-corporativa-
ab204a0b234f

Fonte: elaborado pelo autor

Estas organizagdes foram representadas por 14 membros da alta liderancga
da empresa, transmutados na figura de seus presidentes, vice-presidentes, diretores
e alta direcdo no Brasil, inicialmente contatados por uma variedade de canais de
comunicacdo (telefone, email, redes sociais, rede de mensageria) e por recorrentes
vezes ao longo do primeiro semestre de 2021 até lograr éxito a confirmacéo de cada
qual como participante deste estudo. O perfil dos participantes pode ser conferido
no Quadro 16.

Quadro 16 - Participantes da abordagem qualitativa da pesquisa — representa¢cdo dos membros

das organizac¢des-alvo acessadas

Participantes | Género | Idade | Posicdo Participantes | Género | Idade | Posicdo
1 F 29 Diretor 8 M 58 Vice-
Presidente

2 M 42 Presidente 9 M 54 Presidente

3 M 45 Gerente 10 M 53 Presidente
Corporativo

4 F 52 Vice- 11 M 25 Gerente
Presidente Corporativo

5 M 53 Diretor 12 F 32 Diretor

6 F 45 Diretor 13 M 34 Presidente

7 F 39 Vice- 14 F 47 Vice-
Presidente Presidente

Fonte: elaborado pelo autor

Coleta

Além dos dados secundarios, representados substancialmente pelos valores
declarados das empresas-alvo participantes, obtidos por meio de coleta de
informacdes no site dessas selecionadas empresas, 0 processo de coleta de dados da

pesquisa centrou-se em dados primarios obtidos por meio de 14 entrevistas
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semiestruturadas com 0s participantes que representavam as organizagdes-alvo. A
abordagem, muito difundida e de uso variado (COTTE; KISTRUCK, 2007), se
revelou adequada a medida que esta tatica permitiu ouvir como 0s participantes
descreveram as situacdes apresentadas, suportando neste sentido a compreenséo de
suas percepcOes, interpretacdes, pensamentos e emog0es, sustentando a descoberta
de ingredientes alternativos que por vezes tendem a escapar de outros métodos
investigativos (ARINO; LEBARON; MILLIKEN, 2016). Ademais, pesquisas
qualitativas sobre valores culturais corporativos que utilizam entrevistas como uma
tatica de abordagem junto a alta lideranca de organizagdes vém ocupando espago
no campo dos negdcios (MEMON, S. B., QURESHI, J. A., JOKHIO, 2020;
POTSCHKE, 2021). As entrevistas foram realizadas diretamente com a alta
lideranca das organizacGes participantes considerando que: (i) € este proprio grupo
que define a cultura organizacional (SCHEIN, 2010); (ii) é tal elite que incorpora e
transmite a cultura organizacional aos membros da empresa (HARTOG;
DICKSON, 2018); e (iii) € o grupo que alimenta as politicas, processos, rotinas e
praticas organizacionais com efeito junto aos membros da organizacdo
(CAMERON, 2010; DUTTON; SONENSHEIN, 2009), em alusdo aos aspectos
tedricos explorados no capitulo anterior.

A revisdo bibliografica realizada nesta pesquisa permitiu identificar um
amplo arcabouco de significados para a descricdo do fenbmeno da humildade,
assim como permitiu explorar uma variedade de modelos de mensuracdo da
humildade, de tal modo que esse aprofundamento conceitual se tornou uma solida
base para se propor 0s temas-chave da cultura de humildade organizacional, bem
como as questdes principais a serem investigadas e seus respectivos objetivos de
exploracdo. Neste sentido foi criado um roteiro de entrevista semiestruturada que

pode ser observado no Quadro 17.

Quadro 17 - Roteiro da entrevista semiestruturada

forma a explicitacdo da humildade como
valor cultural declarado influencia os
comportamentos e as praticas
organizacionais?

Tema-chave Principal questao Objetivo
1. Significado da Qual é o papel do valor corporativo da | Entender o significado
humildade humildade na cultura organizacional? De que | efetivo de humildade para

aquela organizacéo.

2.Auto avaliagdo e
conscientizacdo
precisas

Vocé acredita que os membros da sua
organizagdo fazem uma avaliagdo precisa e
ndo tendenciosa das forcas, fraquezas,

Entender o grau em que a
humildade facilita uma
avaliacéo precisa e calibrada
dos pontos fortes e fracos da
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oportunidades e
organizacionais?

ameacas  (SWOT)

organizagdo, perante 0
ambiente de negdcios.

3.Tolerancia ao
erro

Na sua empresa ha uma tolerancia aos erros
resultantes de novas experiéncias e incentivo
a criatividade e a inovagéo?

Entender como é a aceitagdo
de erros resultantes de novas
experiéncias, aprendizados
e inovacéo.

4.Transparéncia e
honestidade

Vocé acredita que os membros da sua
organizagéo se comunicam de modo franco e
transparente? Os membros de sua
organizacdo  normalmente  reconhecem
quando os outros tem mais conhecimento ou
competéncia, admitindo  naturalmente
quando ndo sabem fazer uma atividade?

Entender o grau em que 0s
colaboradores séo francos e
transparentes, inclusive
sobre suas limitacoes.

5.Abertura

Vocé acredita que os membros da sua
organizacdo estdo abertos a novas ideias e
incentivam o feedback de colegas, mesmo
que seja critico?

Entender o0 quanto a
organizacao é aberta a novas
ideias, e feedback.

6.Desenvolvimento
do colaborador

Vocé acredita que os membros da sua
organizacdo estdo dispostos a aprender, seja
com 0s outros ou em programas de
desenvolvimento? Eles demonstram aprego
pelas contribui¢des Unicas dos outros?

Entender o0 quanto a
organizacdo prioriza 0
desenvolvimento do

colaborador e cultiva o
aprendizado continuo.

7.Reconhecimento
do colaborador

Vocé acredita que os membros da sua
organizacdo reconhecem e valorizam o
sucesso de seus colegas? Quando eles
identificam este sucesso, eles elogiam seus
colegas?

Entender o0 quanto a
organizagdo  pratica o
reconhecimento dos

colaboradores, valorizando
e celebrando seus sucessos.

Fonte: elaborado pelo autor

A intencdo foi a de conceber uma linha mestra a ser seguida ao longo das
entrevistas, sem, contudo, fechar janelas de oportunidades derivadas de ulteriores
reflexdes emanadas do campo, abrindo espaco e concedendo voz de fala aos
entrevistados. Assim, o roteiro funcionou como um ponto de partida para a
conducdo da conversa e da incorporacdo de sentidos, na incumbéncia de se
identificar, ndo as opiniGes, mas as vivéncias praticas cotidianas que sinalizassem
os contetidos implicitos das normas de conduta organizacional. O tema-chave 1 do
roteiro de entrevista semiestruturada - “significado de humildade” - revela
justamente a curiosidade em explorar, de forma aberta, uma gama de significados
percebidos pelos participantes do fenbmeno humildade, justificando a auséncia de
uma estrutura rigida de abordagem, ao mesmo tempo que se explica a necessidade
de certo ordenamento para a investigacdo de campo, preceitos que balizam o
desenho de um roteiro de entrevista semiestruturada (CRESWELL, 2013).

Os demais temas-chave, assim como suas respectivas questoes e objetivos a
investigar, foram inspirados nas normas de cultura organizacional da humildade de

Maldonado et al. (2018), um estudo conceitual, e nos itens da Escala de Humildade
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Expressa de Owens et al. (2015; 2013), um estudo instrumental, ja referenciados e
explicitados anteriormente. A amplitude com que s&o descritas as caracteristicas de
uma cultura organizacional de humildade justifica a escolha do primeiro estudo,
enguanto que, por sua vez, a forca metodoldgica, o uso recorrente em estudos da
area de administracdo e o formato observador-relato explicam a escolha do segundo
estudo. Tratam-se, pois, de 2 modelos convergentes, e a plenitude de seus itens foi
considerada na elaboracao do roteiro de entrevista, na tentativa de combinar os
preceitos de uma cultura de humildade organizacional com os comportamentos
observaveis ou indicadores passiveis de mensuracdo efetiva. A despeito de que
ambos modelos apresentam algumas limitacbes a compreensdo ampla da
humildade, aspecto ja sinalizado neste capitulo, seus atributos, por si so, qualificam
suas adocBes como baliza. O Quadro 18, inspirado na Figura 3 apresentada no
capitulo anterior que trata do arcabougo tedrico, recupera como que cada um dos 2
modelos contribuiu para a concepgdo dos temas-chave de 2 a 7 do roteiro de

entrevista semiestruturada.

Quadro 18 - Contribuicdo dos modelos de Maldonado et al. (2018) e de Owens et al. (2015; 2013)
ara a elaboracao do roteiro de entrevista semiestruturada

Tema-chave do Roteiro | Preceitos do modelo conceitual
de Maldonado et al. (2018)

Indicadores (#) do modelo
instrumental de Owens et al.

(2013)
2.Autoavaliacdo e Avaliacéo precisa e ndo O individuo busca ativamente
conscientizacdo precisas | tendenciosa dos pontos fortes e feedback, mesmo que seja

fracos internos e externos a
organizacao.

critico (1); O individuo tem
consciéncia de suas proprias
forcas e fraquezas (2 A).

3.Tolerancia ao erro Erros inteligentes sdo aceitos em O individuo reconhece quando
beneficio de uma aprendizagem 0s outros tém mais
eficaz. conhecimento e habilidades (3);
O individuo admite quando

comete um erro (1 A).

4.Transparéncia e
honestidade

Franqueza na exposicao das ideias
e das limita¢des individuais.

O individuo admite quando néo
sabe fazer algo (2); O individuo
percebe os pontos fortes de
outras pessoas (4)

5.Abertura O individuo esta aberto as ideias
dos outros (8); O individuo esta
aberto ao conselho de outras

pessoas (9).

Abertura a novas ideias externas.

6.Desenvolvimento do

colaborador

Priorizagdo do aprendizado
continuo.

O individuo mostra apreco por
contribuices de terceiros (6); O
individuo estd disposto a
aprender com 0s outros (7).

7.Reconhecimento do
colaborador

Apreciagdo e comemoragdo
regular dos sucessos dos
membros.

O individuo geralmente elogia
0s outros por seus pontos fortes

©).

Fonte: elaborado pelo autor
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As entrevistas semiestruturadas mostraram-se adequadas para um dialogo
aberto, guiado por um roteiro e protocolo afins, e asseguraram um alto nivel de
flexibilidade a medida que a conversa fluia e os dados eram coletados, em sintonia
com o quanto sinalizado nos estudos de Patton (2014). Tais entrevistas foram
realizadas pelo Zoom (reunides presenciais e viagens de profissionais foram
evitadas durante a pandemia de COVID-19), em portugués, duraram cerca de 60
minutos e ocorreram entre agosto e novembro de 2021.

A fim de padronizar a abordagem e otimizar o tempo dos entrevistados, uma
breve explicacédo da proposi¢do do estudo em questdo foi introduzida no momento
do encontro virtual, embora os participantes recordavam-se do escopo em questéo
devido aos contatos de apresentacdo anteriores. No inicio da entrevista, 0s
propdsitos gerais deste estudo foram retomados e amenidades foram
compartilhadas a fim de criar uma atmosfera acolhedora para o transcorrer da
entrevista. A ordem com que as principais questdes presentes no roteiro de
entrevistas foram abordadas variou diante de cada participante. No entanto, todas
as entrevistas foram iniciadas com a primeira questao mostrada no roteiro, de modo
a explorar com ampla curiosidade o significado percebido acerca do fendmeno
humildade. Era a partir desta primeira proposicao que se decidia a melhor sequéncia
possivel a ser aprofundada.

Alguns cuidados adicionais foram tomados a fim de assegurar certa rigidez
processual no tocante a dindmica de coleta de dados primarios, em sintonia com 0s
estudos de Siedman (1998) e Creswell e Creswell (2017). Assim, para garantir o
principio da confirmacdo da percepcdo, os 14 entrevistados foram igualmente
distribuidos entre as sete organizacdes e todos foram selecionados de acordo com a
conveniéncia de acesso. O volume de entrevistas mostrou-se suficiente em
consonancia com o principio da saturacdo, considerando a densidade dos dados
coletados, assim como a riqueza desses dados em termos de camadas e matizes
(FUSCH; NESS, 2015; GUEST; BUNCE; JOHNSON, 2006). Por fim, cabe o
registro que em periodo anterior a pesquisa ndo havia relagdo entre pesquisador e

participantes.

Andlise
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As entrevistas foram gravadas com a autorizacdo formal e tempestiva de
cada participante, foram seguramente armazenadas no Google Drive do
pesquisador, transcritas manualmente na integra, lidas inUmeras vezes para
familiarizacdo, e alimentaram uma andlise do conteldo dos temas abordados. Cada
tema-chave apresentado no roteiro de entrevistas — apresentado no Quadro 17 - foi
transformado em uma categoria tedrico-dedutiva - rubricas significativas extraidas
a priori da literatura em funcdo das quais o conteldo seria classificado e
interpretado  (COLBARI, 2014; ERLINGSSON; BRYSIEWICZ, 2017;
MAYRING, 2014, 2021). Cada categoria, pois, passou a receber codigos — marcas
representadas por palavras-chave ou expressdes-chave que caracterizavam dados
depoimentos - criados manualmente a partir da andlise individual de cada
entrevista, considerando sua associagdo as tematicas comuns e presentes nos dados,
de forma a contribuir com a caracterizacgao da percepcao de cada participante diante
da questéo discorrida (GUEST et al., 2017). A fim de assegurar certa validacéo ao
processo de criacdo de codigos, a pratica foi revisitada por diferentes pesquisadores
colaboradores e em momentos distintos, estimulando ajustes e confirmacGes de
codificacdo. Assim, a operacionalizacdo da analise dos dados se concentrou na
direcdo avaliativa, a medida que se ancorou em um sistema de padrdes e atributos
que pudessem caracterizar o fendmeno investigado (COLBARI, 2014).

De acordo com Mayring (2014, 2021), a analise de conteddo é um método
para identificar, analisar e relatar temas-chave que possam ser padronizados dentro
de uma certa variedade de dados coletados a medida que tende a organizar e
descrever este conjunto de dados em uma rica especificidade de detalhes. Trata-se,
pois, de uma técnica de tratamento de um material textual que demande
compreensdo, com vasto e diferenciado campo de aplicacdo, apoiada em uma
dimensdo descritiva sob um esquema de categorizacao tedrica-dedutiva combinada
com uma dimensao interpretativa acerca dos dados coletados (COLBARI, 2014).

Neste sentido, considerando como unidade basica de analise os depoimentos
dos entrevistados em seu contexto organizacional, os dados foram transferidos para
um programa qualitativo especifico — Atlas.ti, ano 2020, verséo 9, que tornou mais
amigavel, eficaz e rapido esse processo analitico. O manuseio de dados qualitativos
derivados de entrevistas enseja o desafio do ordenamento, classificacdo e também
da decodificacdo desses dados, sendo que o apoio de ferramentas tecnoldgicas dessa

ordem mostra-se essencial para a otimizag&o da dindmica analitica (FRIESE, 2019).
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A ferramenta ajudou na capacidade de codificar os dados, o que permitiu identificar
padrBes e temas emergentes no contetdo das entrevistas, facilitando a indicacdo de
ideias-chave e de conceitos que emergiram a partir dos dados (SALDANA, 2021).
Assim, e seguindo as recomendacdes apontadas no estudo de Creswell e Creswell
(2017), as diversas leituras das entrevistas permitiram estabelecer codigos
caracteristicos de especificas tematicas verificadas ao longo de mdltiplas
entrevistas, aglutinando as similaridades encontradas nos dados dos depoimentos e
viabilizando a classificacdo em grandes temas, considerando o principio da
inferéncia analitica, de forma a se obter uma razoavel descri¢do de significados a
luz das categorias tedrico-dedutivas inicialmente criadas. O auxilio da ferramenta
tecnoldgica assegurou maior fidedignidade dos resultados, rigor metodoldgico e
transparéncia analitica (COLBARI, 2014; KAEFER; ROPER; SINHA, 2015), de
forma a se poder explorar a complexidade oculta do fendmeno que esta sendo
analisado (GOVERS, R.; GO, F.; KUMAR, 2007). Assim, as etapas da analise de
conteldo seguiram o quanto preconizado por Colbari (2014): (i) criacdo de um
sistema de categorias previamente vinculadas a literatura; (ii) estabelecimento das
unidades de codificacdo; e (iii) aplicagdo do principio da inferéncia analitica, de
forma a assegurar ulterior rigor metodoldgico neste processo interpretativo.

A fase (A) aqui descrita, que apresenta o percurso metodoldgico empregue
na criacdo de um modelo de cultura de humildade organizacional (CHO), partiu dos
blocos tedricos que serviram de base para a compilagdo de um roteiro de entrevistas
semiestruturadas, e detalhou o processo de coleta e posterior anélise de dados desta
abordagem qualitativa. A Figura 5 apresenta de modo mais descritivo e estruturado

0s principais aspectos desta fase.



110

Figura 5 - Vis&o descritiva da fase (A) do procedimento metodoldgico da pesquisa

Fase A visao descritiva — Criagdo CHO

REVISAOQ
BIBLIOGRAFICA

Humildade nas
organizacdes

Comportamentos
e culturas de
humildade

Modelos e escala
para mensurar a

COLETA DE DADOS

Amostra: 7 organizagdes (Supermercado Zona Sul,
JBS SA, Action Aid, Porto Seguro, Spring Global,
Tinder e QEdu) selecionadas segundo amostra de
conveniéncia baseada em um dnico critério: ter
declarado formalmente a humildade como um valor
essencial a sua cultura corporativa em suas home
pages

Dados secundarios: valores declarados das
empresas (home pages)

Dados primérios: 14 entrevistas semiestruturadas
com membros da lideranga das empresas-alvo no
Brasil; 2 entrevistas/organizagéo-alvo

Roteiro: temas-chave baseados nos modelos de
Maldonado et al. (2018) e de Owens et al. (2013;
2015)

ANALISE DE DADOS

Processo: As entrevistas foram transcritas na
fntegra, lidas inimeras vezes e alimentaram a
andlise de contetudo; cada tema-chave criado
no roteiro foi transformado em uma categoria
tedrica-dedutiva e  receberam  codigos
especificos (Mayring, 2021, 2014; Erlingsson
& Brysiewicz, 2017); os dados foram
analisados no programa qualitativo especifico

Atlas.ti ano 2020, versac 9; os
procedimentos sugeridos por Creswell &
Creswell (2017) foram seguidos.

humildads Processo: realizada pelo Zoom entre ago-nov 2021;

conduzidas em portugués; duragdo ~60°.

Temas-chave da
Cultura da Humildade
Organizacional

Fonte: elaborada pelo autor

Validacéao

Este estudo dispendeu especial atencdo tanto na validacdo do percurso
metodoldgico de abordagem qualitativa empregue quanto na validacéo do contetido
aferido. A validade qualitativa da conta que se deve verificar a precisdo das
descobertas empregando certos procedimentos, enquanto a confiabilidade
qualitativa indica que a abordagem do pesquisador é consistente entre diferentes
pesquisadores e projetos distintos (GIBBS, 2018). A Figura 6 traca uma

representacao sintética das frentes de validacdo empregues nesta pesquisa.

Figura 6 - Frentes da validacdo qualitativa na fase (A) da pesquisa
FASE A : CRIACAO CHO - VALIDACAO QUALITATIVA

FORMULAGAO
DO PROJETO
/
ETAPAS
METODOLOGICAS Codificagées revistas por diferentes
pesquisadores e em tempos distintos.
\ CONSISTENCIA > .

CORPUS
QUALI

VALI I;JAQ.RO
TEORICA
VALI DAQAO DE Cruzamento ent_re o gigniﬁcado
dos construtos identificados e
FACE E:> suas variaveis observaveis

Diferentes fontes de dados;
Diferentes entrevistados na mesma
organizagao;

VALIDAGAOCOM
ENFOQUE NO
PROCEDIMENTO
METODOLOGICO

Transcrigao das entrevistas;
Criagao e revisao dos codigos;
Registro e documentagéo.

VALIDAGAO COM
ENFOQUE NO
CONTEUDO

Cruzamento entre o significado
das categorias (entrevistas quali) CHO
e a literatura (referencial tedrico)

CHO validado
(quali)

Fonte: elaborada pelo autor
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No tocante ao enfoque do percurso metodoldgico, a investigacao seguiu 0s
preceitos da validacdo de uma pesquisa qualitativa no momento da formulagéo do
projeto (GOLAFSHANI, 2003), bem como adotou as prerrogativas da validagédo
procedimental na conducdo das etapas metodologicas, utilizando diferentes fontes
de dados, diferentes entrevistados da mesma organizacdo e revisando as
codificacOes realizadas a partir de diferentes pesquisadores e em tempos distintos
(JACK; RATURI, 2006).

Os procedimentos adotados quanto a maneira como se deu a transcricao das
entrevistas, inibindo possiveis imprecisdes, e quanto a0 modo como os codigos
foram criados e checados, reduzindo eventuais desvios de marcacao e associagao,
assim como o registro e documentacdo de todas as etapas procedimentais aferidas
sinalizam que o estudo possui consisténcia qualitativa, em sintonia com as
prescri¢Oes dos estudos afins de Yin (2009) e Gibbs (2018).

J& com relacgdo a validacdo com enfoque no contetdo, este trabalho atuou
sob dois momentos especificos: (i) validacdo tedrica junto ao corpus; (ii) face
validity. A validacdo teorica junto ao corpus qualitativo derivado do campo,
associou os significados das categorias com a literatura pesquisada. O primeiro
elemento — significados das categorias - foi preenchido por cédigos detalhadamente
costurados pelos depoimentos a partir das analises dos resultados das entrevistas
semiestruturadas que exemplificam a esséncia de cada categoria, enquanto que o
segundo elemento — literatura pesquisada - foi encapsulado pelos estudos
apresentados no capitulo anterior. Este cruzamento teve por objetivo assegurar
forca metodoldgica na conducdo processual da abordagem qualitativa, calibrando
eventuais imprecisdes identificadas, apontando lacunas ndo emergidas no campo,
regulando a consisténcia dos achados, e clarificando os significados associados as
praticas culturais de humildade. Neste sentido, pdde-se entdo sinalizar os construtos
de humildade e seus significados, promovendo entdo a constru¢do do modelo de
cultura de humildade organizacional - CHO. Isto foi possivel em razdo de que o
corpus qualitativo derivado do campo foi constituido como um sistema aberto e
passivel de ser revisitado em decorréncia de novas tendéncias verificadas e que se
fizessem oportunas, em sintonia com o quanto € preconizado pelo estudo de
Krippendorff (2004). Assim, esta etapa de validacdo suportou entdo a identificagao
dos construtos preliminares representantes do fenébmeno estudado, expandindo-os

para os indicadores com suas respectivas variaveis observaveis de forma a viabilizar
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a posterior operacionalizacdo do modelo (HAIR et al., 2019), fase subsequente
prevista neste estudo.

Em um segundo momento relacionado a validagdo com enfoque no
conteudo, esta pesquisa submeteu 0 CHO ao face validity (BAGOZZI; EDWARDS,
1998; BRYMAN; BELL, 2015), uma etapa de validacdo essencial para determinar
discrepancias entre itens que se pretendem medir e 0 que estes itens aparentam de
fato medir, de modo a permitir realizar ulterior ajustes de conteddo (CUNHA,;
ALMEIDA NETO; STACKFLETH, 2016). A tatica empregue consistiu em
selecionar 6 especialistas na tematica envolvida — estudos de natureza comum e que
envolvem a criacdo de um modelo de mensuracdo de um fendmeno tém empregue
quantidade variada de especialistas, mas em ordem de grandeza relativamente
similar (ACHMADI et al., 2022; DE CAMPOS; MARZIALE; SANTOS, 2013;
LOPES et al., 2019; TOMEI; RUSSO, 2019). Estes participantes eram doutores em
Administracdo, professores, e filiados a PUC-Rio e & Universidade Federal do Rio
de Janeiro (UFRJ), especialistas a quem foram apresentadas as defini¢bes e
significados dos construtos, sem contudo identifica-los nominalmente de forma
explicita, e solicitado que associassem esses construtos as seus respectivos
indicadores entdo informados aleatoriamente. O Apéndice 1 — validacdo de face,
apresenta o detalhamento da informacdo apresentada aos especialistas para o
procedimento de validacéo solicitado. Um nivel de concordancia (COHEN, 1960)
com relacdo ao CHO na ordem de 80% foi esperado para cada um dos especialistas
contatados. Considerando que a redagéo dos itens do instrumento pode exercer um
profundo impacto no construto medido (WATSON; CLARK, 1984), as sugestdes
dos especialistas para um aperfeicoamento de redacdo e para alguns ajustes
semanticos foram tomadas com muita aten¢do, de forma a tornar o instrumento de
pesquisa mais calibrado e efetivo.

Uma vez criado o modelo CHO, cujos seus 11 construtos preliminares com
significados detalhados foram expandidos em 44 indicadores, na ordem de 4
indicadores para cada construto, a pesquisa entdo seguiu para a sua validagao
quantitativa, objeto da seguinte fase (B) do procedimento metodoldgico,

apresentada na sequéncia.
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I?;fs'tzalB - validando o modelo de cultura de humildade organizacional
(CHO)

Considerando que a etapa de validacdo com enfoque no contetdo descrito
na fase anterior (A) permitiu que o modelo CHO criado tivesse seus significados
expandidos para 11 construtos e seus 44 indicadores, um survey de coleta de dados
baseado nas 44 variaveis e uma etapa de sumarizacéo destes indicadores via Analise
Fatorial Exploratéria (AFE) se tornam possiveis. Uma ordem de 4 indicadores por
cada 1 dos 11 construtos propostos foi estabelecida, permitindo que a AFE fosse
dotada de forca analitica para identificar determinados padrdes de relacGes entre
grupos de variaveis (HAIR et al., 2019).

Nesta fase (B), o CHO criado na fase anterior (A) foi submetido a uma
abordagem quantitativa junto ao campo, com o0 objetivo de confirmar os achados
na abordagem qualitativa, de forma a identificar os construtos fundamentais que
sustentam o modelo de cultura de humildade organizacional (CHO). Neste sentido,
0 procedimento estatistico da Analise Fatorial Exploratoria (AFE) foi utilizado
tanto para resumir o conjunto de varidveis observaveis ou indicadores a um menor
namero de fatores, facilitando a compreensao do modelo, quanto para estruturar os
construtos relevantes ao fendmeno investigado (HAIR et al., 2019). Esta técnica
estatistica € considerada adequada para interpretar a percepcdo de fendmenos em
abordagens quantitativas do estilo survey e para permitir a identificacdo dos
construtos fundamentais (WILLIAMS; ONSMAN; BROWN, 2010).

Com o objetivo de assegurar certa precisdo na conducdo deste processo de
coleta de dados junto as organizagdes-alvo, esta pesquisa viabilizou um pré-teste da
aplicacdo do instrumento survey de forma a (i) aferir o tempo operacional
demandado nas respostas, e (ii) garantir que as afirmativas propostas fossem de
facil compreensdo e inequivocas. A etapa de pré-teste foi conduzida com 2
empresas distintas das organizagdes-alvo, selecionadas sob o critério da
conveniéncia, em funcdo da disponibilidade de acesso as liderancas, de forma a
assegurar maior variedade de descobertas. O acesso as 2 organiza¢fes ocorreu no
ultimo trimestre de 2022. Estas organizagdes disponibilizaram 20 membros/cada
para o preenchimento do questionario. Foi conduzido um workshop presencial para
cada uma das organizacOes deste pre-teste em que se explicou os objetivos da

atividade e o contexto diante do qual o instrumento fora criado, dando credibilidade
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e importancia a atividade de testagem. Ao final, sob um tempo mé&ximo de resposta
de 21" e um tempo médio de resposta de 107, teve espaco uma entrevista
exploratéria e aberta com o grupo, a fim de se compreender facilidades e
dificuldades com o entendimento das afirmacGes presentes no questionario, de
modo a promover ulteriores correcdes e ajustes do instrumento survey, em beneficio
da clareza e da auséncia de ambiguidades nas sentencgas. Neste sentido especifico,
algumas palavras (“entorno”, “captar”, “retiddo”, “avaliacdo de desempenho”,
“mercado”, “terceiros”) que estavam inicialmente presentes no instrumento foram
substituidas ou suprimidas.

Foram trazidos 2 pontos relevantes a partir da aplicacdo do pré-teste,
resultando em melhorias: o primeiro deu conta de como foi remontada a sequéncia
das perguntas do instrumento survey pos pré-teste, sendo que o entdo critério
utilizado seguiu a opg&o por iniciar o questionario com sentengas mais curtas, e de
mais facil compreensdo, seguidas pelas mais longas e que exigiam uma ponderacao
maior no momento da leitura; o segundo deu conta de que o instrumento survey
sofreu um ajuste de ordenamento sequencial dos itens a fim de se deixarem mais
proximas as sentencas que faziam alusdo a um dado espectro da unidade de medida
“organizacdo’, como “0s membros da minha organizacao”, “a minha organizacao’,
e “a lideranca da minha organizacdo”, de forma a facilitar a reflexdo provocada
pela afirmacdo apresentada junto aos respondentes. Neste sentido, as variaveis
observaveis foram misturadas de acordo com esses dois pontos destacados —
combinando sentencas curtas a frente e ordenadas por espectro da unidade de
medida, de tal modo que um ordenamento sequencial que considerasse a associacao
direta do grupo de 4 variaveis com o seu respectivo construto foi dispensado,
mitigando o risco de falsas correlagbes. Por fim, o cuidado com o layout do
questionario também foi observado a partir da conducdo do pré-teste, de forma a

tornar a sua versdo final aprazivel aos olhos dos respondentes.

Amostra

Considerando o conjunto de organizagOes-alvo participantes desta pesquisa
foram selecionadas algumas organizacfes segundo um critério de densidade e
representatividade de seus membros junto a lideranca, bem como um critério de

conveniéncia e disponibilidade de acesso. A identificagcdo destas organizacdes nesta
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fase da pesquisa foi suprimida devido a um acordo de confidencialidade tacitamente
firmado, muito em funcéo de uma aluséo que tais organizagdes selecionadas faziam
ao regime de protecdo de dados sensiveis associados aos seus membros
participantes, embora nenhum dado sensivel destes membros fora colhido. As
organizagOes-alvo parceiras nesta fase disponibilizaram respondentes e 180
observagdes foram alcancadas. A tentativa de maximizar o niUmero de observacgdes
por variavel foi perseguida por esta pesquisa de forma a se obter uma relagéo
préxima de 5 observacgdes por variavel (N:p ratio, onde N equivale ao numero de
participantes e p equivale ao nimero de variaveis observaveis), alinhando-se as
regras preconizadas por Hair et al. (2019), tanto para 0 minimo de participantes (50)
quanto para um N:p ratio aceitavel. Embora haja muita discussao na literatura da
AFE sobre o numero adequado da proporcao entre participantes da amostra e
variaveis observaveis, revisdes sobre o tema indicam que ndo ha um nivel minimo
de N ou razéo N:p para se alcancar uma boa recuperacao de fator nas investigagoes
com procedimentos similares a esta presente pesquisa (WILLIAMS; ONSMAN;
BROWN, 2010).

Para a instrumentalizacdo do survey, os membros participantes das
organizacGes-alvo parceiras foram indicados pelas proprias empresas respeitando
um critério de escolha aleatério, em sintonia com as recomendacdes do estudo de
Creswell e Creswell (2017), e seguindo um Unico critério orientativo: uma
estratificacdo voltada para as liderangas organizacionais, enfocando o primeiro e
segundo nivel de reporte, a medida que é a lideranca que molda a cultura e difunde

comportamentos para a massa de membros da organizacao (SCHEIN, 2010).

Coleta

As técnicas de coleta de dados sdo multiplas e ddo conta dos procedimentos
utilizados pelo pesquisador para a obtencdo das informagdes relevantes e
necessarias a pesquisa a luz do fenémeno estudado (FREGONEZE et al., 2014).
Assim, como ponto de partida, o processo de coleta foi ancorado no modelo CHO
criado na fase anterior (A), que serviu como instrumento survey, de modo que seus
44 indicadores — atuando como medidas dos 11 construtos identificados no modelo
com 4 indicadores por construto — foram tabuladas como afirmacdes passiveis de

serem quantitativamente aferidas em uma escala Likert de 5 pontos, sendo 1 =
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discordo totalmente da afirmacdo; 2 = discordo; 3 = nem discordo e nem concordo;
4 = concordo; 5 = concordo totalmente com a afirmacdo (LIKERT, 1952). Os
respondentes foram convidados a marcar uma unica resposta para cada uma das
afirmac0es listadas, de acordo com a percep¢do que tinham acerca do conteudo
daquela sentenga, em referéncia direta & organizacdo em que atuavam como
membros. O instrumento survey utilizado junto as organizagfes-alvo, ja validado
pelo pré-teste, esta apresentado no Apéndice 2. O acesso as organizagcdes ocorreu
entre fevereiro e setembro de 2023.

A coleta de dados primérios junto a amostra se deu sob o regime de parceria
junto as organizacgdes-alvo desta fase (B) — um modo terceirizado e ao mesmo
tempo assistido pelo pesquisador, na tentativa de garantir uma alta taxa de resposta.
Este processo contou com a conducdo por uma pessoa responsavel pelo setor de
recursos humanos (RH) da organizacgéo envolvida, que, na figura de uma parceira
da atividade, conferiu aos respondentes de sua organizacdo uma breve explicacéo
do contexto da pesquisa, sua importancia, e o que seria necessario fazer naquela
atividade, em estreito alinhamento com uma comunicacéo e tutorial prévios que
recebera do pesquisador. Cada participante entdo recebia uma folha com o
instrumento survey que replicava as instrugdes para a atividade na tentativa de dar
a maxima clareza de sentido a atividade em si. Todos os instrumentos foram
recolhidos e tabulados dentro do programa — SPSS, ano 2019, versao 23.0, que foi

adotado para as analises estatisticas.

Anélise

Os dados coletados por intermédio do instrumento survey foram submetidos
ao procedimento estatistico de andlise fatorial exploratéria (AFE), de forma a
resumir o conjunto de indicadores ou variaveis observaveis a um nimero menor de
fatores, caracterizando os construtos fundamentais do fendmeno pesquisado sob
uma estrutura otimizada (HAIR et al., 2019). A AFE permite que se explore os
fundamentais construtos de um fenémeno, a fim de se gerar um modelo a partir de
um conjunto relativamente grande de construtos latentes — que ndo sdo medidos
diretamente - frequentemente representados por uma série de variaveis observaveis

que passam a se tornar medidas indicativas dos construtos (THOMPSON, 2004).
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Inicialmente os dados foram preliminarmente inspecionados sob a ética da
(i) compreensdo basica das caracteristicas dos dados, (ii) identificacdo de dados
perdidos, e (iii) avaliacdo de observacdes atipicas. Com relacdo a compreensao
basica dos dados, a pesquisa avaliou uma série da informacdes descritivas das
variaveis apoiando-se substancialmente no exame de representacfes graficas para
posteriores aplicagdes comparativas ou diagndsticas, como as medidas de tendéncia
central, medidas de dispersdo, formato de distribuicéo, e perfil da relacdo entre
variaveis, de modo a se ter uma perspectiva sobre o carater dos dados e das
interrelacdes existentes, aprofundando o vigor do conhecimento da base de dados a
ser trabalhada.

Ja a identificacdo de dados perdidos seguiu as 4 etapas sugeridas por Hair et
al. (2019): (i) determinar o tipo de dados perdidos; (ii) determinar a extensdo dos
dados perdidos, analisando casos e variaveis; (iii) diagnosticar o grau de
aleatoriedade dos dados perdidos; e (iv) selecionar método de atribuicéo.
Considerando que os dados perdidos estavam diretamente relacionados aos
respondentes, foram representativamente poucos e ocorreram em um padréo
aleatorio, pois os dados eram completamente perdidos ao acaso a partir do teste de
diagnéstico MCAR, adotou-se uma acdo corretiva derivada da substituicdo de
valores perdidos por valores estimados a partir da média da variavel afetada, com
base em todas as respostas validas. A acdo foi escolhida por ser de facil
implementacdo, compativel com o padréo aleatério dos dados, e por proporcionar
ter todos os casos com informagdes completas, reduzindo riscos de insuficiéncia de
dados, ou sub amostragem, para a técnica AFE, tomando-se a devida ciéncia para o
fato de se estar comprimindo as correlacdes entdo observadas. A acdo € indicada
para niveis relativamente baixos de perda de dados e relac@es relativamente fortes
entre as variaveis (HAIR et al., 2019).

Por fim, com relacdo a avaliacdo de observacoes atipicas, Hair et al. (2019)
as tipifica como possuidoras de uma combinagdo Unica de caracteristicas
identificAveis notavelmente diferentes das demais observagdes, tornando a
observacao atipica marginal em relacdo as demais. Nesta pesquisa a avaliacao
destas observacdes foi tomada como prudente a medida que suas existéncias podem
comprometer ou distorcer 0s testes estatisticos, cabendo pois alguma tomada de
decisdo a este respeito. A deteccdo de observacdes atipicas contou com o suporte

da analise grafica do box plot para cada uma das variaveis, em um exercicio de
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interpretagdo dos valores discrepantes. Houve observagdes atipicas para a
totalidade das variaveis, sendo que todas estavam no intervalo usual de valores para
cada variavel e, portanto, validas em sua combinacdo de valores entre as proprias
variaveis, de modo que a opc¢éo por reter a observagdo junto a massa de dados foi
adotada. Assim, a decisdo de ndo se eliminar nenhuma observacdo atipica é
sustentada tanto pelo fato de que tais observacoes faziam parte integrante e coerente
da base quanto pelo eventual risco de sub amostragem.

Para além das questbes conceituais associadas as escolhas das variaveis
observaveis e seus significados — validadas tanto pela forga tedrica quanto pela
confirmacédo de conteudo apresentados na fase anterior (A) — a anélise dos dados
guantitativos considerou a suposicdo estatistica de que as variaveis observaveis
seriam suficientemente correlacionadas umas com as outras de modo a gerar fatores
representativos. Neste sentido, em sintonia com Hair et al. (2019) e a partir do
programa estatistico aplicado, a pesquisa adotou 3 medidas empiricas para ajudar
no diagnostico do grau de adesdo a AFE dos dados do CHO: (i) matriz de correlacédo
Anti-imagem com um substancial nimero de correlacBes superior a 0,3; (ii) teste
de esfericidade de Bartlett estatisticamente significante (sign. < 0,05); (iii) teste
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) como medida de adequacdo da amostra (indice MAS)
superior a 0,5 tanto para o teste geral quanto para cada variavel individual.

A tética metodoldgica de extracdo de fatores utilizada nesta pesquisa foi a
Anélise de Componentes Principais (Principal Component Analysis — PCA), que é
0 método comumente empregue nas pesquisas com AFE e é o padrdo utilizado no
SPSS ao executar a extracdo fatorial (THOMPSON, 2004). Adicionalmente, em
alinhamento com Hair et al. (2019) e com o auxilio do programa estatistico
aplicado, a pesquisa considerou maltiplos critérios para a decisdo acerca do nimero
de fatores a serem extraidos, a medida que se espera a retencao e uso de um pequeno
namero de fatores que possam representar adequadamente o conjunto inteiro de
variaveis observaveis: (i) critério de Kaiser (autovalor > 1); (ii) teste Scree —nimero
otimizado de fatores; (iii) a porcentagem cumulativa de variancia extraida — namero
de fatores suficientes para atender entre 55% e 60% de explicacdo da variancia, e
(iv) a analise de cenérios - um fator a mais e um fator a menos em relagéo a solugéo
inicial, de forma a garantir que a melhor estrutura explicativa fosse identificada.

Ainda no tocante a decisdo de quantos fatores devem ser considerados, a

presente atividade de anélise verificou a possibilidade de que uma variavel pudesse
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estar relacionada a mais de um fator, ou que um Unico fator pudesse receber
concentracdo demasiada de variaveis com elevada carga, e, neste sentido, a rotacdo
ortogonal VARIMAX — comumente usada e presente no processamento aplicado
pelo SPSS — maximizou a representatividade de uma variavel em um unico fator e
tornou o nimero de fatores o menor possivel, fazendo com que o processo de
interpretagdo dos resultados da AFE fosse mais simplificado (WILLIAMS;
ONSMAN; BROWN, 2010). Assim, como produto desta interpretacdo fatorial, a
correlacdo entre as variaveis originais e os fatores gerados foi identificada, isto € a
carga fatorial de uma dada variavel, e cada qual foi analisada por meio de um teste
estatistico de significancia (pvalue de 0,05) com o suporte do SPSS, sendo
considerada como de relevancia explicativa as cargas de + 0,50 ou maiores, embora
cargas entre + 0,40 e + 0,45 seriam aceitaveis por serem tidas como significantes
para o tamanho da amostra desta pesquisa (HAIR et al., 2019).

A sequéncia deste processo de analise se deu por diversas iteracdes até que
uma solucéo ideal fosse obtida a luz dos propdsitos desta investigacdo, e seguiu 0s
seguintes estagios de interpretacdo: (i) exame da matriz fatorial de cargas; (ii)
identificacdo da significancia estatistica das cargas fatoriais; (iii) avaliacdo das
comunalidades das varidveis de modo a manter na estrutura as variaveis com
afericbes maiores que +0,50; (iv) aplicacdo de acBes corretivas com vista a
otimizacdo da estrutura — eliminacdo de variaveis ou alteracdo do numero de
fatores; e (v) rotulagdo dos fatores (HAIR et al., 2019).

A fim de avaliar o grau de consisténcia com que os indicadores individuais
do CHO, entdo apurados por meio da AFE, medem o mesmo construto, e, assim,
sdo altamente inter correlacionados, dando confianca ao modelo, o Coeficiente Alfa
de Cronbach (com um limite minimo de 0,60) foi adotado como medida de
confiabilidade aceitavel, em alinhamento com o quanto proposto por Hair et al.
(2019), & medida que elevada confiabilidade de construto indica a existéncia de
consisténcia interna, o que significa que todas as medidas consistentemente
representam o mesmo construto latente. H4 um consideravel debate académico
sobre qual seria a melhor alternativa de estimativa de confiabilidade (BACON;
SAUER; YOUNG, 1995), mas de todo modo o Coeficiente Cronbach’s Alpha ainda
€ uma estimativa frequentemente aplicada nas investigagdes quantitativas (HAIR et
al., 2019). A intencdo da pesquisa foi a de medir o grau de confiabilidade tanto dos

fatores em si quanto das variaveis fundamentais remanescentes no modelo em um
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indicativo da capacidade do modelo de efetivamente aferir o que se prop6e a medir
(PETER, 1981).

Validacao

Assim que a pesquisa aferiu o grau de consisténcia do modelo CHO, a
sequéncia desta investigacdo cuidou de sinalizar a propria validacdo do modelo
CHO, ancorada substancialmente na abordagem quantitativa, que por sua vez
utilizou um instrumento survey e procedeu analises sob o espectro estatistico da
AFE. Neste sentido a pesquisa trabalhou 2 frentes de validacdo: (i) validade do
construto; (ii) validade da estabilidade fatorial.

Com relacdo a primeira frente, a pesquisa trouxe indicacGes acerca da
validade do construto - o grau em que um conjunto de itens medidos realmente
reflete o construto latente tedrico que aqueles itens se predispdem a medir - a partir
do exame de 4 componentes: (i) validade de conteudo; (ii) validade convergente;
(iii) validade discriminante; e (iv) validade nomologica (HAIR et al., 2019).

A validade de contetido (BAGOZZI; EDWARDS, 1998; BRYMAN; BELL,
2015) evidencia a devida correspondéncia teorica entre as varidveis observadas
consideradas em um modelo e o construto representado, de modo que praticas
rigorosas do processo de face validity e de pré-teste sdo acolhidas como necessarias
para certa validade de expressdo (HAIR et al., 2019). A validade convergente
(CAMPBELL; FISKE, 1959) defende que os indicadores de um construto
especifico devem compartilhar elevada proporcédo de variancia comum, de modo
que cargas fatoriais acima de 0,5 e grau de confiabilidade deste construto -
Coeficiente Alfa de Cronbach superior a 0,6 sdo medidas validas para a
convergéncia do modelo (HAIR et al., 2019). J& a validade discriminante
(CAMPBELL; FISKE, 1959) evidencia o grau em que dado construto possa ser
Unico para capturar fendmenos especificos ao proprio construto, de modo que a
auséncia de cargas cruzadas na matriz rotacionada da AFE sinaliza alguma validade
discriminante (HAIR et al., 2019). Por fim, a validade nomoldgica (PETER, 1981)
expde a precisdo com que o0 modelo propGe correlagdes entre 0s construtos sob uma
teoria de mensuracgdo, sustentando que um construto se relaciona com outros de
uma maneira teoricamente consistente, de forma que a apresentacdo de um

diagrama de caminhos sinaliza certa validade nomoldgica (HAIR et al., 2019), cujo
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desenho pode ser apresentado a ulteriores pesquisadores afins & investigacao para
Impressdes e concordancia.

Ja com relacdo a segunda frente de validacdo associada a estabilidade
fatorial, ndo obstante ao fato do escopo inicial desta investigacdo ser exploratorio,
a avaliacdo do grau de generalizagdo para a populagéo da estrutura obtida a partir
do modelo CHO foi realizada segundo a proposicdo de Hair et al. (2019), que
destaca a relevancia de se dar atencdo a estabilidade do modelo fatorial resultante.
Neste sentido, o processo de validacdo do CHO foi conduzido para a obtencédo de
uma amostra particionada aleatoriamente do conjunto de dados primarios originais,
de modo a reproduzir todos os procedimentos de andlise e interpretacdo de dados
aqui descritos para as amostras repartidas, em beneficio de novos modelos fatoriais
que foram comparados entre si e ao original, de modo que o processo pode fornecer
uma visdo da forca metodoldgica dos procedimentos originalmente aplicados ao
longo das bases repartidas (OSBORNE; COSTELLO; KELLOW, 2011).

Os procedimentos adotados nesta fase metodologica (B) seguiram o quanto
preconizado pelas 5 etapas do protocolo de AFE de B. Williams et al. (2010), o
roteiro de abordagem quantitativa proposto por Creswell e Creswell (2017) e os
estagios de instrumentacdo da AFE sinalizados por Hair et al. (2019), sendo que

uma visualizacdo sintética desta fase (B) pode ser observada na Figura 7.

Figura 7 - Viséo ilustrativa da Fase (B) do procedimento metodolégico

CHO: 11 indicadores; 44 FASE (B) : validandc 0 modelo CHO
variaveis observaveis
= INSTRUMENTO AFE - SPSS AFE - CONSTRUTO:
ORGANIZAGOESALVO SURVEY expressao, convergente,
DADOS: caracteristicas discriminante e nomoldgica
; . descritivas; dados
ALEATORIA PRE-TESTE perdidos; outliers: AFE - GENERALIZACAO:
TESTES DE ADESAO: analise comparativa
matriz de correlacao;
Bartlett; KMO
ESTRATIFICADA PARCERIAS artlef :
PCA - ROTACAO
ORTOGONAL
N =180
; . QTDE FATORES:
N,p ratio ~ 5 Kaiser, Scree, %,
analise cenarios
INTERPRETACAO g
CARGA FATORIAL Cronbach’s Alpha

Fonte: elaborada pelo autor
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3.3.3.
Fase C - criando e validando qualitativamente o modelo de maturidade
da cultura de humildade organizacional (MCH)

Criagcéo

Considerando que o objetivo principal desta pesquisa é propor e validar um
modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH) que suporte
a internalizacdo desse valor nas organizacdes em regime progressivo, a presente
pesquisa passou a proceder com a configuragdo do MCH a partir da mescla de 2
produtos desta investigacdo, sendo (i) a tipologia tedrica proposta para os estagios
de maturidade de uma cultura de humildade organizacional, e (ii) 0 modelo de
cultura de humildade organizacional (CHO) com seus construtos fundamentais de
modo a conceber um quadro conceitual préprio a humildade. O primeiro produto —
tipologia dos estagios de maturidade - foi desenhado com base na revisdo de
literatura realizada acerca do construto de humildade e do espectro de maturidade
cultural, considerando o conceito de maturidade cultural de Schein (2010) e a tutela
de regimes comportamentais em progressao inspirados em Galbraith (1983), sob a
prerrogativa de um continuum de evolugdo cultural, de modo a viabilizar a
proposicao de 5 estagios de maturidade cultural teéricos. O processo metodoldgico
da definicdo de estagios considerou parametros tedricos que sinteticamente definem
as caracteristicas organizacionais que ddo sentido aos regimes de comportamentos
gue rumam em um continuum a internalizacdo da humildade, de forma a atestar
uma maturidade cultural. Assim, a proposicao dos estagios de maturidade cultural
da humildade contempla espectros referenciados neste estudo: (i) as caracteristicas
intrinsecas aos modelos de maturidade cultural; (ii) o conceito de maturidade
cultural qualificado pelos pressupostos inconscientes; (iii) uma evolugéo cultural
rumo a internalizacdo dos comportamentos, que passam a Ser inconscientes e
organicos; (iv) 0s regimes comportamentais que também evoluem
progressivamente para a maturidade, de obrigatorios para voluntarios e naturais; (v)
a especificidade da humildade, quanto a ser uma virtude, ter complexidade
conceitual, e evoluir progressivamente.

O segundo produto em referéncia — modelo CHO - foi o exatamente criado
a partir das 2 etapas anteriores desta investigacdo — fase (A) e fase (B). Com relacéo

especifica ao quadro conceitual derivado do modelo CHO, o processo de
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configuragcdo do MCH inspirou-se na esséncia integrativa dos procedimentos de
métodos mistos até aqui aplicados, & medida que, por mais que 0s conjuntos de
dados das abordagens qualitativa e quantitativa tenham sido coletados sob prismas
distintos e, consequentemente, tenham sustentados prerrogativas para analises
segregadas para aqueles conjuntos de dados (CRESWELL; CRESWELL, 2017),
o0 valor agregado proposto pela adog¢do dos métodos mistos reside na maneira com
que as andlises advindas de diferentes métodos e procedimentos possam vir a ser
integradas, incorporando forga a criacdo de conhecimento, em sentido estreito ao
conceito de co-mensuracdo de Tunarosa e Glynn (2017). Desta forma, tornou-se
substancial integrar analiticamente: (i) o arcabouco tedrico que sustentou a
variedade de significados do fendmeno humildade; (ii) os achados de campo
aferidos qualitativamente junto a alta lideranga das organizac6es-alvo, e (iii) 0s
construtos fundamentais derivados das aferigdes quantitativas. Sob este prisma, a
sequéncia analitica que sustentou o conteudo conceitual da configuracdo do MCH
iniciou-se no corpo tedrico, seguiu para a construcdo preliminar do modelo CHO,
e desaguou na criagdo de uma estrutura utilitaria e explicativa dos construtos
fundamentais de um CHO final, abrindo espaco para suportar um desenho
progressivo de evolucdo de uma cultura que ruma a maturidade cultural.

Neste sentido, na presente configuracdo, os construtos fundamentais de
humildade, representados pelas suas variaveis observaveis, indicativas da descri¢do
de comportamentos, se associam a cada estagio tedrico de evolucdo da maturidade
cultural. Esta integracdo analitica entre o corpo tedrico e 0s comportamentos
observaveis deram sentido pratico ao desenho do MCH, que passou a conceber a
evolucdo continua dos comportamentos de humildade que representam o percurso

de maturidade da cultura de humildade organizacional.

Validacéao

A fim de assegurar forca metodologica ao modelo criado, a pesquisa
procedeu uma valida¢do com enfoque no contetdo, submetendo o MCH ao face
validity (BAGOZZI; EDWARDS, 1998; BRYMAN; BELL, 2015). A tatica
empregue consistiu em selecionar 12 especialistas — experientes representantes da
alta lideranga de organizagdes que atuam no Brasil, sob variada industria, tamanho

e momento corporativo, escolhidos pelo critério da conveniéncia e disponibilidade
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de acesso. A escolha reflete o pressuposto tedrico de que a lideranca molda a cultura
organizacional, conforme preceitos de Schein (2010). A estes especialistas foi
apresentada uma breve contextualizacdo da pesquisa € 0 desenho do MCH, em
beneficio de uma rapida assimilacdo por parte destes especialistas, que ndo haviam
travado até entdo nenhum contato com a pesquisa. O modelo foi mostrado com os
seus estagios de maturidade cultural e os seus significados praticos, por meio das
caracteristicas organizacionais de cada estado, e também por intermédio dos
comportamentos observaveis de humildade que compunham cada estagio evolutivo
do modelo. Optou-se por apresentar um modelo configurado com amplas descrigdes
e sem qualquer tipo de sumarizacdo justamente pelo noviciado que os especialistas
detinham sobre o tema. Neste exercicio se solicitava uma resposta para 4 perguntas
que buscavam compreender: (i) se 0 modelo apresentava as caracteristicas-chave
que diferenciam cada um dos estagios de maturidade; (ii) se 0os comportamentos
listados exemplificavam e diferenciavam com clareza a progressdo do estagio
cultural da préatica de humildade; (iii) se 0 modelo se prestava a ser concebido como
um utilitario instrumento para avaliar a cultura de humildade da organizacéo; e (iv)
compreender a percepcdo acerca dos pontos fracos e fortes do modelo. O
comunicado aos especialistas com o roteiro de entrevista estruturado para validacéo
de conteudo pode ser observado no Apéndice 3.

Esta entrevista estruturada foi conduzida pelo envio de um e-mail, cujas
respostas foram retornadas pelo préprio canal de comunicacdo, permitindo o
armazenamento das consideragdes, em copia, no Google Drive. Apenas 2 pessoas
selecionadas ndo responderam alegando escassez de tempo ou incapacidade de
contribuicdo. Todas as 10 devolutivas apresentadas pelos especialistas foram
tratadas com a devida atengdo, com efeito na acep¢do do modelo MCH, sendo que
o detalhamento colegiado destas contribuigdes esté sinalizado no capitulo seguinte
deste trabalho.

Visao analitica e sintética

A Figura 8 apresenta uma visdo analitica do procedimento metodoldgico
adotado neste projeto, entdo distribuido pelas frentes (i) revisao de literatura, (ii)
dados secundarios, (iii) dados primérios e (iv) proposi¢do, com uma descrigdo

condensada dos processos que compdem estas respectivas frentes, respeitando as 3
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fases do desenho metodoldgico da pesquisa e delimitando os passos utilizados para

0 alcance do objetivo de pesquisa proposto.

Figura 8 - Procedimentos metodolégicos
PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

(i) REVISAO (i) DADOS
LITERATURA SECUNDARIOS
Revisar a literatura com base Pesquisa

nos seguintes tépicos (a):

(M

documental (a):

Papel do valor na cultura - Organizagoes que

organizacional; declaram a
" humildade como va
(ii) Humildade nas cultural.
organizagdes;
- Acesso via website
(iii) Comportamentos e cultura principal (home

de humildade; pages) das

organizagdes-alvo.

(iv)

Modelos e escalas para
mensurar a humildade;

(v

=

Estagios de maturidade
cultural.

Validagao teérica (a): a partir da
estrutura intelectual do dominio e
revisdes bibliograficas.

Fonte: elaborada pelo autor

(iil) DADOS
PRIMARIOS

Participantes: (a) Organizacées no
Brasil com humildade como valor: ~7
organizagdes com ~2 entrevistados-
membros; (b) 2 organizagdes ¢/20
pessoasicada (Pre-teste) e membros das
organizagdes-alvao = 180 observagbes
(survey); (c) 6 experts/alta lideranca.

lor|

Entrevistas: (a) Semiestruturadas; (b)
Pré-teste e Survey: (c) Estruturada.

Tratamento: (a) Registro e transcrigao
das entrevistas, (b) Registro (Pre-teste) e
SPSS v23; (c) Registro

Analise: (a) Uso do software ATLAS T1v9
para suporte da andlise de conteudo; (b)
exame quali de sugestdes (Pré-teste) e EFA;
(c) exame quali de sugestdes.

(iv) PROPOSIGAO

Criagao do Modelo CHO (a) a partir da
analise tedrica do fenémeno, das
categorias e das entrevistas quali.

Validagao procedimental (a)
(triangulagao e protocolos); Validagao de
face (a) com 6 experts; Validacao de
conteudo (b) pré-teste; Validagao
estatistica (b): AFE: construto + analise
comparativa

Criacéo do Modelo MCH (c) integragao
dos (i) estagios de maturidade cultural
com (i) construtos fundamentais do CHO

Validagédo de face do Modelo MCH (c)
no campo — entrevistas estruturadas com
10 experts.

Por fim, seguindo a mesma distribuicao por frentes e considerando as etapas

de coleta, analise, configuracdo e validacdo, a Figura 9, a partir das informagdes

apresentadas na Figura 8, apresenta uma visdo sintética que rotula a acdo mais

importante de cada etapa, em suas respectivas frentes, apresentando um diagrama

com o proposito de indicar que o percurso metodoldgico adotado tende a alcangar

cada marco secundario ou especifico listado no capitulo inicial, ensejando

credibilidade ao trajeto do método.

Figura 9 - Diagrama metodoldgico

DIAGRAMA METODOLOGICO

FRENTES () REVISAO (i) DADOS (i) DADOS (iv) PROPOSIGAO
LITERATURA SECUNDARIOS PRIMARIOS
ETAPAS
ENTREVISTAS SEMI
C%Ifgéslj E PESQUISA ESTRUTURADAS +
DOCUMENTAL SURVEY +
ESTRUTURADAS
= e | Moo
DTS DOCUMENTAL INTEGRAGAO CONGEITUAL
CRIAGAO s
4
CONFIGURAGAO 2 DO MODELO CHO s
TRIANGULAGAO PROTO-
COLOS + FAGE VALIDITY
) VALIDADE (oxports) + PRETESTE« || FACE VALIDITY
VALIDAGAO TEORICA - CONSTRUTO + ANALISE | | (campo — liderangas)
construtos COMPARATIVA
MARCOS 1 2 3 5
ESPECIFICOS

Fonte: elaborada pelo autor

OBJETIVO PRINCIPAL
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3.4.
Limitacoes e delimitagcdes metodologicas

As pesquisas académicas concebem em seu bojo limitagdes e delimitagdes
metodologicas que demandam atencdo especifica por parte do pesquisador, a
medida que eventualmente encerram possiveis restricdes as conclusdes alcancadas
na investigacdo em curso (YIN, 2013). Assim, dar ciéncia destes aspectos é fator
relevante ao pleno entendimento dos resultados derivados do processo
metodologico adotado.

Se por um lado pesquisar sobre o fen6meno da humildade nas organizacdes
— uma tematica pouco explorada e nova no campo da administracao — abre variadas
perspectivas de criagdo de conhecimento ligado ao comportamento e a cultura
organizacional, por outro traz uma limitacdo especifica a pesquisa de campo, a
medida que ainda ndo ha uma variedade de organizacGes que ja experimentem o
valor cultural da humildade em suas praticas organizacionais, ensejando o
pesquisador a delimitar suas escolhas no que concerne ao recorte dos participantes
desta investigacdo, tanto para a exploracdo qualitativa, quanto para a validade
quantitativa, com efeito no face validity do modelo final concebido (MCH), que por
sua vez contou com a participacdo de especialistas de empresas ndo inseridas no
perimetro das organizagdes-alvo. Adicionalmente, em mais um elemento que fugiu
ao controle do pesquisador, a pesquisa de campo em sua fase (A) fora realizada em
momento de vigéncia plena da pandemia provocada pela Covid-19, com eventual
impacto contingencial na precisdo dos dados coletados, tanto para a figura do
pesquisador quanto para a dos participantes, em decorréncia da necesséria lida junto
aos aspectos emocionais inerentes a pandemia.

Do ponto de vista do emprego dos métodos mistos, a habilidade do
pesquisador em conduzir analises integradas a partir de 2 abordagens distintas e
conectadas em si é tida como critica (TUNAROSA; GLYNN, 2017), e, neste
sentido, pdde eventualmente trazer efeitos no cendrio analitico conclusivo da
pesquisa. Ja do ponto de vista especifico da abordagem qualitativa, considerando o
seu carater descritivo e exploratorio (ARINO; LEBARON; MILLIKEN, 2016;
SANDELOWSKI, 2000), o estudo esbarrou em limitacOes especificas e intrinsecas
a figura do pesquisador, agente ativo da investigacdo que embota a sua propria

capacidade de influéncia, e que involuntariamente pode impactar as analises e 0s
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resultados alcancados. Por fim, do ponto de vista da abordagem quantitativa, a
tarefa pratica de selecionar a amostra aleatoria de respondentes do instrumento
survey foi terceirizada as organizagdes-alvo que se predispuseram a disponibilizar
seus membros para a coleta de dados primarios, sendo que esta foi a Unica
alternativa possivel de selegdo da amostra e coleta dos dados. Embora o pesquisador
tenha sido exaustivo em explicar ao terceiro os critérios probabilisticos e de
representatividade desejados, a luz da populacdo total daquelas organizacGes-alvo,
ndo foi possivel assegurar que a empreitada tivesse fidedignamente seguido a

cartilha sinalizada.

3.5.
Consideracoées éticas

As questdes éticas em pesquisas tém ganhado importancia a medida que as
discussbes em torno de regras de protecdo de dados pessoais e privados tém
recebido atencédo especial em diversas sociedades e, neste sentido, ecoado efeito no
compito das organizagdes. Seguindo 0s pressupostos éticos que uma pesquisa
académica deve levar em conta segundo Creswell e Creswell (2017), em que pese
0 cuidado com os dados dos participantes, a autenticidade, a credibilidade do
relatdrio final de pesquisa, e as formas de coleta e analise de informacdes com o
uso da Internet e da Inteligéncia Artificial, este presente estudo adotou algumas
praticas em momentos variados do curso do procedimento metodolégico empregue:
(i) antes da realizacdo do estudo, na fase de planejamento da selecdo das
organizagOes-alvo; (ii) na coleta de dados, tanto na abordagem qualitativa quanto
quantitativa, bem como no face validity final do modelo MCH; (iii) na analise de
dados ao longo das 3 fases metodologicas; (iv) no reporte do relatério final de
pesquisa.

No momento da escolha das organizacdes-alvo participantes desta pesquisa
(organizacGes brasileiras selecionadas segundo o atributo de conveniéncia de
acesso baseado em um dnico critério: terem declarado formalmente a humildade
como um valor essencial a sua cultura corporativa em suas home pages), se deu
uma consulta ao cédigo de ética destas organizacgdes-alvo, disponivel na Internet, a
fim de verificar alguma indicacdo que pudesse comprometer a participacado destas

organizagOes na pesquisa, de modo que se pudesse nominalmente identifica-las
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como participes, até mesmo para agradecer as contribuicdes dadas. Da mesma
forma, foi examinado se havia alguma relacéo de interesse prévio entre pesquisador
e participantes, de forma a comprometer a pureza da informacao a ser extraida. As
organizagOes-alvo participantes desta pesquisa foram convidadas e tiveram adeséo
voluntéria ao trabalho.

J& por ocasido da coleta de dados, os participantes foram claramente
avisados sobre os propoésitos da pesquisa e as contribuicbes praticas entdo
esperadas. Adicionalmente, os participantes eram alertados sobre de que maneira
0s seus dados seriam utilizados na pesquisa, sendo que nenhuma associacao direta
entre 0s depoimentos ou respostas e 0s proprios participantes seria realizada.
Nenhum participante foi exposto a algum risco desnecessario. Na coleta qualitativa
da fase (A) permissdes formais foram solicitadas — e dadas dentro da prépria
ferramenta tecnolégica de video chamada — a fim de se poder gravar as conversas
para uso estritamente académico e recortado a pesquisa. Na coleta quantitativa da
fase (B) foi explicitado que ndo havia a necessidade de identificacdo dos
respondentes. Houve preocupacdo auténtica para assegurar que todos o0s
participantes da pesquisa tivessem um tratamento respeitoso e similar. Todos 0s
dados coletados foram armazenados no Google Drive — em pasta protegida por
senha — a fim de evitar acesso ndo autorizado. Os dados ficardo armazenados por 5
anos.

No momento da analise dos dados, o anonimato dos participantes foi
preservado, bem como o da organizagéo-alvo, no sentido de criar perfis coletivos
de geradores de informacdes. Por fim, o reporte do relatério final da pesquisa (i)
ndo identificou nominalmente os participantes envolvidos na fase (A), uma vez que
0S nomes pessoais dos participantes foram substituidos por uma sequéncia
numérica ordinal de referéncia aos entrevistados, (ii) ndo identificou as
organizacBGes que contribuiram com participantes envolvidos na fase (B), pois
houve um acordo de confidencialidade a fim de n&o expor as organizagdes e seus
membros, que se mantiveram andnimos, as analises derivadas dos dados, e (iii) ndo

identificou a lideranca envolvida na fase (C) por ocasido do face validity.
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Resultados

Nos capitulos anteriores, além de terem sido introduzidos os detalhes
principais do escopo e da relevancia tanto académica quanto préatica desta pesquisa,
foram discorridos os quadros que compuseram o referencial tedrico deste estudo,
assim como o percurso metodoldgico adotado, a luz do objetivo principal deste
trabalho: propor e validar um modelo de maturidade da cultura de humildade
organizacional (MCH) que suporte a internalizagéo desse valor nas organizagdes
em regime progressivo.

As contribuicdes do capitulo do referencial tedrico forneceram apoio para
as respostas as 3 primeiras questfes desta pesquisa:

(Q1) - Quiais as contribuicOes da literatura da cultura organizacional para evidenciar
a importancia do valor corporativo nas préaticas culturais?

(Q2) - Quais as contribuices da literatura da humildade nas organizacGes para
evidenciar os comportamentos e uma cultura de humildade?

(Q3) - Quais as contribuigdes da literatura sobre maturidade cultural que apoiam a
descricdo dos estagios de evolucgdo cultural da humildade?

Assim, é neste presente capitulo de analise de resultados que a pesquisa
pretende responder as outras 2 questdes elencadas anteriormente:

(Q4) - Quiais os construtos que devem compor um modelo de cultura de humildade
organizacional (CHO)?

(Q5) - Como estes construtos podem ser hierarquizados ao longo de diferentes
estagios de evolucdo cultural, de modo a conceber um modelo de maturidade da
cultura de humildade organizacional (MCH), suportando as organiza¢des na
compreensdo das praticas e comportamentos de humildade atualmente
desenvolvidos e as que ainda cabem internalizar?

Deste modo, neste capitulo serdo apresentados os achados da pesquisa em
suas 3 fases: (i) fase (A) com abordagem qualitativa, sob a forma de entrevistas

semi estruturadas junto a empresas que formalmente declaram a humildade como
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valor organizacional em suas home pages, criando assim o0 modelo da cultura de
humildade organizacional — CHO, em sua edic¢do preliminar e suplantado por uma
validacdo tedrica e de conteudo; (ii) fase (B) com abordagem quantitativa, com
questionarios aplicados a uma amostra probabilistica junto a membros daquelas
empresas, e andlise fatorial exploratoria para criacdo do modelo CHO, sumarizado
e estruturado, identificando os construtos fundamentais de uma cultura de
humildade; e (iii) fase (C) com abordagem qualitativa que avanca com a
configuracdo em diferentes estagios de maturidade cultural dos construtos
fundamentais do CHO validado, apoiando-se em entrevistas estruturadas junto a
liderancas que sdo especialistas na arte da gestdo cultural, validando desta forma o
MCH.

4.1.
Fase A - criando um modelo de cultura de humildade organizacional
(CHO)

Analise de conteudo

Considerando que esta fase se da sob uma abordagem qualitativa processada
por meio de entrevistas semiestruturadas, e considerando que este trabalho se
prop0e a realizar um estudo exploratério de forma a construir um modelo de cultura
de humildade organizacional — CHO - apoiando-se no exame do papel da
humildade na cultura de organizagdes que declaram a propria humildade como um
valor cultural, os depoimentos das entrevistas com as liderangas das organizacoes-
alvo foram analisados a luz do embasamento teoérico apresentado e compilado sob
a estrutura mostrada no Quadro 17 — roteiro da entrevista semiestruturada.

A abordagem qualitativa das entrevistas semiestruturadas teve como
premissa tedrica o papel fundamental da lideranca na cultura organizacional, isto é
o alinhamento das crengas e valores declarados com as préaticas, comportamentos
e acOes cotidianas (SCHEIN, 2010). Portanto, nos depoimentos do lideres que
participaram da pesquisa procura-se identificar tais praticas, ndo como meras
opinides acerca do ordenamento cultural cotidiano, mas, em esséncia, praticas
vivenciadas que possam estar de algum modo conectadas a humildade,
depreendendo dai o efeito do papel desta virtude no dia a dia organizacional. Assim,

os resultados analisados sdo obtidos por meio da associacdo entre o referencial
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tedrico e os depoimentos das entrevistas qualitativas sobre comportamentos e
praticas de humildade realizadas junto as organizac¢des-alvo.

A partir dai, e a luz dos procedimentos metodologicos adotados, foram
criadas 7 categorias de analise a partir do arcabouco teorico escolhido, inspiradas
pelos temas-chave do roteiro de entrevistas adotado. Por conseguinte, as analises
da associagdo entre os depoimentos dos participantes e a teoria, e por assim dizer,
os didlogos entre o contetdo das entrevistas e a teoria, tendem a explicitar como o
valor da humildade se manifesta nos comportamentos e nas praticas dessas
organizac0es, e, neste sentido, que papel o fendbmeno ocupa nas normas de conduta
das organizacgdes, ensejando uma possivel compilacdo de regras de significados
para uma cultura de humildade organizacional. Todas as empresas entrevistadas
deram exemplos de comportamentos representados em cada uma das categorias,
algumas com mais énfase em uma tematica-chave especifica do que em outras
temaéticas, em linha com os estudos de Maldonado et al. (2018) e de Owens et al.
(2015; 2013) que prescrevem uma visdo integrada de todas as categorias de
significados, sendo que os trechos selecionados refletem apenas alguns desses

exemplos.

(i) Significado da humildade

Esta categoria foi criada com a funcéo principal de explorar a variedade de
significados que o proprio fendmeno da humildade encerra, & luz da percepgéo dos
entrevistados. Neste sentido, compreender o papel do valor cultural da humildade
— em qgue grau sua relevancia se expande - e em que medida a difusdo desse valor
corporativo influencia os comportamentos organizacionais tende a clarificar o
significado pratico da humildade nestas organizacGes, em seus cotidianos de
trabalho.

Ao analisarmos o que os entrevistados compreendem por humildade nas
suas organizagoes, a pesquisa aborda 2 pontos a fim de facilitar o entendimento
deste aspecto: (i) o papel do valor corporativo da humildade na cultura
organizacional, e (ii) a influéncia da humildade nos comportamentos e nas praticas

organizacionais.

(i) o papel do valor corporativo da humildade na cultura organizacional
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Considerando o quanto ja exposto que um valor cultural manifesta a
personalidade distintiva da propria organizacao e é a pedra fundamental que produz
senso de direcdo para o comportamento diario dos membros (BHARGAVA, S.;
MATHUR, 2002; MALBASIC, I.; REY, C.; POTOCAN, 2015), depreende-se que
quando este valor cultural é compartilhado resulta-se na produgdo de normas de
comportamento (STEIBER; ALANGE, 2016) que passam a ecoar e replicar em
todos os membros da organizacao (TRAN, 2017). Este sentido de relevancia e grau
de fundamento do valor da humildade na cultura pode ser percebido a partir da

expressao manifestada pelas falas abaixo:

A humildade é um valor cultural que, de fato, é bastante reconhecido e
estimulado dentro da empresa, quer nas rodas de conversa, nos grupos de
trabalho, nas praticas de feedback informal. Eu ouco isso. Temos um
cuidado diario em reafirmar esse principio. Todos os dias. E um valor
importante. (Entrevistado 1)

A gente usa isso todo dia... tipo: seja humilde! Isso aqui é um valor. Tem
que aplicar isso! (Entrevistado 13)

Sabe-se que os valores organizacionais favorecem a assimilacdo das regras,
encadeando as crencas que motivam os modelos de comportamentos desejaveis que
orientam a vida da empresa, conforme preconiza Tamayo (2007), e, neste sentido,
o valor cultural da humildade penetra no cotidiano individual, sinalizando modos

de agir e de enfrentar os desafios diarios, como mencionado pelos entrevistados:

A gente comeca a aprender com base nas pessoas que estdo 14, com base
no que as pessoas estdo fazendo de certo, e também com base em erros,
mantendo-se humilde para corrigir e acertar. (Entrevista 13)

Temos a humildade de buscar e fazer o melhor. Esta é a regral
(Entrevistado 14)

Se vocé tem davida em como agir ou decidir, recorra a humildade.
(Entrevistado 8)

Quando eu vim para ca... de outra empresa... 0 meu pai comentou que eu
tinha voltado a sorrir... caramba... voltou a sorrir... mudou de empresa e
voltou a sorrir... e eu ndo percebia isso. E isso tem a ver com a humildade...
claro! (Entrevistado 14)

No nosso bate papo [de selecéo], a gente procura entender a relacéo que a
pessoa tem com a humildade. E um fator chave para a tomada de deciséo.
(Entrevistado 7)

O significado de humildade associado ao conceito de comportamento

observavel - humildade expressa, apresentado por Owens et al. (2013) - pode ser
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aferido pelos respondentes, e se alinha com os preceitos de organizagdo virtuosa,
conforme dizem Cameron e Winn (2012), exemplificados pelos comportamentos
ligados a autoconsciéncia precisa, valorizacdo dos outros e abertura para aprender

com os outros. Os depoimentos a seguir ilustram essa afirmacao:

Sabemos reconhecer nossas fraquezas e erros e seguir focados na solucéo
e ndo na busca pelos culpados. Isto é ser humilde. (Entrevistado 6)
Manter-se humilde para fazer com que a gente consiga escutar melhor o
outro e aprender mais rapido. (Entrevistado 13)

A pessoa ou a empresa que ndo tem humildade consegue aprender?
Consegue, mas € mais doloroso... porque quando se esta cheio de certeza,
tu erras... a queda ¢ mais feia... quando vocé é muito arrogante... vocé erra
ali e doi muito mais... doi mais para o time... doi mais para os
profissionais... as pessoas ficam mentalmente cansadas. (Entrevistado 11)

Por fim, em sintonia com Morris et al. (2005), a humildade néo envolve a
auto humilhacdo, que muitas vezes é confundida com a humildade, e essa diferenca
foi reconhecida no depoimento do entrevistado 3, que relata “O pessoal € bem
humilde. N&o se humilha. E isso € um ponto muito legal. E as vezes, existem pessoas
que confundem humildade com humilhagdo”, corroborando adicionalmente o
estudo de Tangney (2000).

Depreende-se, pois, até aqui, que o valor corporativo da humildade é tido
como uma importante crenca e igualmente compartilhado em discursos e praticas
cotidianas pelas camadas organizacionais, em sintonia com o0s estudos que
preconizam que os valores difundidos resultam em uma cultura organizacional forte
e sustentada aqui sob o regime de uma crenca perpetuada de humildade, como
indica o estudo de Affes e Affes (2022). Adicionalmente, observa-se que a triade
virtuosa da humildade expressa é percebida em praticas organizacionais, assim
como hé clareza em dissociar o significado de humildade e o significado de
humilhacé&o.

(ii) a influéncia da humildade nos comportamentos e praticas organizacionais

As organizagOes e seus representantes entendem a humildade a partir de
preceitos especificos e, considerando que as crengas culturais séo balizadoras dos
comportamentos desejaveis pela alta lideranca, em consonéncia com os estudos

apresentados de Affes e Affes (2022) e de Hamzagi¢ (2018), é oportuno
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compreender o significado percebido de humildade nas organizagdes-alvo a partir
das declaracGes de comportamentos e praticas cotidianas relatadas por meio dos
depoimentos dos entrevistados. Assim, quando confrontados acerca de como o
valor cultural da humildade afeta os comportamentos no dia a dia corporativo, 0s
depoentes exemplificavam de formas variadas tal sentido, corroborando a viséo
multidisciplinar que a humildade abarca em sua acepgdo conceitual
(FROSTENSON, 2016). As difusas traduc6es de significados foram agrupadas em
grandes frentes de comportamentos, estando associadas diretamente a literatura da
humildade e sustentadas por trechos de depoimentos dos entrevistados listados

abaixo:

(a) escutar ativamente: um ser humilde € alguém aberto a novas ideias (TANGNEY,
2000), que age com benevoléncia (CLARK; PAYNE, 1997), com empatia (COKE;
BATSON; MCDAVIS, 1978) e que busca feedbacks e conselhos (OWENS;
ROWATT; WILKINS, 2011). Esta acepcao pode ser atestada pelos depoimentos a

sequir:

Humildade é muito ouvir... é escutar o que o colaborador e o prestador tém
a dizer... e isso € difundido e orientado a praticar. (Entrevistado 9)

Acho que se eu pudesse resumir... a humildade nas organizagdes € a
capacidade genuina de ouvir. E a gente faz isso aqui. (Entrevistado 12)

A gente aqui busca o feedback do outro com humildade... com interesse e
respeito. (Entrevistado 14).

(b) ser simples: um ser humilde reconhece seu lugar no mundo, sem ser o centro
dele, tendo o foco na comunidade maior da qual ele faz parte, vendo-se como apenas
uma pessoa no esquema mais amplo das coisas (TANGNEY, 2000), e o faz em
termos simples e sem ser altivo sobre si mesmo (KUPFER, 2003), sempre em busca
de um ideal de exceléncia (ARGANDONA, 2015). Este entendimento pode ser

acessado pela fala abaixo:

Para n6s a humildade esta muito conectada com a simplicidade. Somos
simples e discretos. Somos mais voltados ao resultado final, a qualidade, a
fazer a diferenga, e ndo a ter um confete em cima disso. (Entrevistado 14)

(c) ser respeitoso: um ser humilde tem sensibilidade em relag&o ao outro, em aluséo

aos trabalhos de Ou et al., (2014) e Owens e Hekman (2012), que apresentam o ser
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humilde como aquele com orientagdo para servir os outros com sensibilidade. Uma
pessoa humildade estd genuinamente interessada em ajudar o outro, em atitude
respeitosa e preocupada com o outro (ASHTON; LEE; DE VRIES, 2014; COKE;
BATSON; MCDAVIS, 1978; MALLEN et al., 2020; MORIN, 1996; OC et al.,
2015; WRIGHT et al., 2017). Adicionalmente, o valor do respeito é associado a
virtude da humildade e seus comportamentos sdo entelhados em proposi¢oes
empiricas (LEARY et al.,, 2017). Os depoimentos abaixo sustentam este

entendimento:

As préticas de humildade que vemos comecam na cordialidade entre as
pessoas, de todos se cumprimentarem: bom dia, boa tarde, ola, como vai?
Isso é feito de forma genuina. Em agradecer quando algo € feito... é
oferecido. (Entrevistado 3)

A pessoa tem a humildade a partir do momento em que ela respeita o
proximo. Este sentido ndo é discurso aqui dentro... é vivido! (Entrevistado
13)

(d) tratar todos com igualdade: um ser humilde vé os outros de modo apreciativo,
vendo os outros como um igual (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011), tendendo
a mitigar os vicios da arrogancia, do auto engrandecimento e do orgulho
(PETERSON; SELIGMAN, 2004; ROBERTS; CLEVELAND, 2017) nas
interacdes cotidianas, como se percebe a partir dos depoimentos abaixo:

Todo mundo tem acesso a todo mundo, independente de cargo, salario,
posicao. Aqui funciona assim... € a humildade. (Entrevistado 1)

A humildade é representada todos os dias, quando todos tém a liberdade de
se relacionar de igual para igual, em todos os niveis hierarquicos.
(Entrevistado 6)

Mas néo ter vaga de estacionamento marcada para os diretores... hoje é
normal... mas em 86 ndo era... na década de 80 ndo era. Essa mudanga de
percepcdo tem a marca da humildade. (Entrevistado 9)

A humildade passa por ai... pela vontade de estar junto da grande massa:
literalmente colocar a barriga no balcéo. (Entrevistado 10)

(e) trabalhar em equipe: ponto que se mostra alinhado com os estudos de M. Ali et
(2020), Y. Lietal. (2020), e A. C. Peng et al. (2020), que pregam o efeito positivo
das praticas humildes no trabalho em equipe. A pessoa humilde fomenta a
aprendizagem em equipe a partir da flexibilizacdo dos modelos mentais individuais
(OWENS; HEKMAN, 2016) e da possibilidade de se ter maior seguranca
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psicologica nas interagdes grupais (REGO et al., 2021), com efeito no clima
organizacional, conforme atesta o estudo de Zhong et al. (2020). Os depoimentos
abaixo captam esse entendimento:

Vemos o time focado em encontrar a solugdo em conjunto, sem arrogancia,
vaidade ou individualismo, com humildade para entender que juntos somos
mais fortes. (Entrevistado 6)

Os nossos sistemas de avaliagdo promovem o espirito colaborativo e
facilitam o trabalho em equipe... e isso faz com que a gente tenha um clima
extremamente engajado. E isso vem com a humildade. (Entrevistado 5)

(f) promover a confianca: aspecto em linha com os estudos de Yang et al. (2019),
que vaticina que o comportamento humilde esta sintonizado com a construcao de
uma rede de confianca junto aos membros. Um ser humilde aceita a vulnerabilidade
e a dependéncia com base em expectativas positivas das intencdes do outro
(EVANS; KRUEGER, 2016). O depoimento abaixo menciona esta acep¢ao:

A gente confia primeiro! E isso tem muito a ver com ser humilde.
(Entrevistado 13)

(g) servir de exemplo: ser uma referéncia, a medida que alguns comportamentos
dos lideres reverberam na organizagdo, contribuindo para formar os préprios
comportamentos dos  colaboradores (CAMERON, 2010; DUTTON;
SONENSHEIN, 2009; SCHNEIDER; SALVAGGIO; SUBIRATS, 2002) e

espalhando as préaticas de uma cultura de humildade.

As paredes tém ouvidos e olhos. Quem esta no entorno vé os movimentos
[da lideranca] ... o que ela faz... a gente se preocupa em manter essa
cultura da humildade e ir retroalimentando, para que a marca tenha esse
reconhecimento. (Entrevistado 10)

(if) Auto avaliagdo e conscientizacdo precisa

Nesta categoria esforcou-se por identificar se 0s membros da organizacgao
fazem uma avaliagdo precisa e ndo tendenciosa das forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas organizacionais, sinalizadas pela difusdo da crenca da autoavaliacéo
consciente por meio de praticas individuais. Assim, a norma da conscientizagdo

precisa refere-se a organizacéo e seus funcionarios fazendo avalia¢Ges claras e néo
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tendenciosas das fortalezas e dificuldades de si mesmo e de outros, calibrando a
propria percepcdo organizacional (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018), de
forma a ter uma visdo temperada de seus pontos fortes e debilidades, sem excessos
e sem minguas. Conforme apresentado nos estudos de Nielsen et al. (2010), ¢é a
humildade do lider que permite essa calibrada compreenséo, sem exageros, e este
comportamento de humildade foi mencionado nos depoimentos destacados:

Claro que a empresa nao € perfeita... tem suas questes pontuais e sabe que
as vezes tem erros, mas a gente tem um diferencial [referindo-se a uma linha
de produto] muito forte ainda. A humildade nos ajuda a temperar isto.
(Entrevistado 9)

A humildade nos ajuda a segurar 0S excessos... a ter 0s pés no chéo...
olhando para os nossos competidores com respeito. (Entrevistado 12)

A vontade de se adquirir uma consciéncia sofisticada permite reconhecer
também as fraquezas, em um engajamento ativo nas relagdes com 0s outros,
ensejado pelas praticas de humildade (NIELSEN; MARRONE; SLAY, 2010; OU

etal., 2014). Isso é demonstrado nas declaragdes a seguir:

A empresa é humilde e isto ajuda a identificar pontos fortes e fracos porque
a empresa tem a coragem de perguntar se esta certa, se esta errada, se é esse 0
caminho... e isto € realizado de forma recorrente junto ao seu publico... com
franqueza. (Entrevistado 3)

Existe uma humildade de perceber que a gente pode deixar de ser lider de
mercado... ha uma preocupacdo muito grande em aprender com o que esta sendo
feito... 14 fora... buscar melhorias. (Entrevistado 1)

Segundo Davis et al. (2017), a pessoa humilde tem uma visdo real e precisa
de si mesmo, o que foi observado no relato do entrevistado 10: “Me considero
antenado, buscando inovacgdo, buscando os movimentos da sociedade, saber do
comportamento humano, mas eu tenho dificuldade de elogiar”. A humildade
apresenta um ser consciente de suas imperfeicdes e aberto a novas ideias, como
ressaltado também nos depoimentos abaixo, refor¢ando as pesquisas sobre o tema

de autores como Tangney (2000).

Se a gente acha que sabe tudo no mundo... j& comecou errado... as pessoas
nao se acham donas da verdade independente do posto delas... elas estao
abertas a ouvir o seu ponto de vista, a entender. (Entrevistado 2)
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Ha uma humildade de reconhecer que vocé nao sabe tudo; de dizer: eu ndo
sei, eu ndo entendo, mas eu quero aprender. Essas afirmacdes sdo ditas
abertamente por aqui. (Entrevistado 4)

Sera que a gente esta indo tdo bem que ndo tem nada para aprender com
0s concorrentes e com os colaboradores? (Entrevistado 12)

A pessoa humilde ndo é autocentrada, sendo marcada por uma falta de
superioridade, conforme identificado nas pesquisas de Davis et al. (2011). O trecho

dos depoimentos dos entrevistados abaixo ilustra estes pontos:

Aqui a gente foi muito bem, mas a gente ndo pode subir no salto.
(Entrevistado 7)

O salto alto na companhia é repudiado ao maximo. Isto tem a ver com a
humildade. (Entrevistado 10)

Depreende-se, pois, que a presenca da humildade facilita uma avaliagéo
precisa e calibrada dos pontos fortes e fracos da organizacgdo perante o ambiente de
negocios, a medida que enseja esta visao mais equilibrada a partir de uma percepcéo
mais calibrada que as pessoas tém de si mesmas, evitando-se uma pratica
autocentrada e minimizando-se um orgulho excessivo acompanhado de certa dose

de soberba.

(iii) Tolerancia ao erro

Quando perguntados sobre como percebiam a tolerancia ao erro dentro do
seu contexto organizacional, trés diretrizes apareceram nos depoimentos dos

entrevistados:

(a) erro como mecanismo de aprendizagem - o erro é tolerado a medida que € visto
como uma importante alavanca de aprendizagem, corroborando o entendimento de
que em organizagdes humildes o erro ajuda a garantir que um aprendizado eficaz
aconteca (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018). Segundo os estudos de
Edmondson (2011; 2016), é a humildade que favorece o desenvolvimento de uma
cultura psicologicamente segura, permitindo o exame do erro como um instrumento
de aprendizagem. Um exemplo dessa percepcao pode ser observado nos trechos das

entrevistas:
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E importante que o erro aconteca... a gente n&o se frustra... porque aqui o
erro é aceito como uma oportunidade de aprendizado. (Entrevistado 1)

A gente tem até uma maxima aqui: faz logo, lanca logo, erra logo e conserta
logo. (Entrevistado 5)

(b) erro como alavanca a novas ideias - a liberdade para errar € vista como essencial
em organizagdes com uma cultura de humildade, uma vez que as préaticas
organizacionais da humildade preconizam mais espaco para aceitar as criticas e 0s
equivocos, abrindo caminho para novas ideias que ndo sejam censuradas ou
silenciadas, como atestam 0s escritos de Vera e Rodriguez-Lopez (2004). Neste
sentido, em sintonia com o estudo de Rego et al. (2021), a humildade estimula um
ambiente de confianca para a busca do novo, em alinhamento ao estudo de
Worthington et al. (2017). Os trechos dos testemunhos dos entrevistados abaixo

confirmam a pratica deste ponto:

A empresa entende que erros existem e da liberdade aos colaboradores de
inovar e buscar alternativas, sem medo de errar. Isso tem a ver com a
humildade. (Entrevistado 5)

Nés temos a cultura da experimentacao... ter um ambiente que propicie isso,
gue permita que as pessoas tenham liberdade de ousar, sem medo de errar.
O erro é assumido... é aprendido... isto € humildade. (Entrevistado 6)

Aqui ndo ha aquele medo de errar... vocé erra sabendo que vocé vai ter
alguém por trés te orientando e dando suporte... ha sempre muita parceria
envolvida. Esse espirito de suporte ao outro é favorecido pela humildade.
(Entrevistado 12)

N&o hé a cultura da punicao... errar por ter experimentado? Aqui isso vale
muito... a busca pela novidade... errar... buscar... isso tem a ver com a
humildade... 0 que nos deixa menos rigidos com o erro é a expectativa de
acertar... de encontrar uma solugéo nova. (Entrevistado 13)

(c) erro como elemento de inovacdo - a tolerancia ao erro advinda com a pratica da
humildade, que exorta a capacidade de reconhecer os préprios erros, imperfeicdes,
lacunas e limitacdes, tal e qual preconiza Tangney (2000), é justificada pela cultura
da inovagdo, suportando os trabalhos empiricos de L. Chen, et al. (2021b), Hu et al.
(2018), Mallen et al. (2020), J. Wang et al. (2017) e X. Wang et al. (2020) que
destacam o efeito de comportamentos humildes na criatividade e na inovagéo. Os

trechos das entrevistas destacados ddo prova deste aspecto.

Se vocé pretende inovar e liderar um mercado em um ambiente em
constante mudanca, como o ambiente que a gente vive hoje, vocé tem que
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conviver com erro. Se vocé ndo conviver com 0 erro, vocé nao inova.
(Entrevistado 5)

Se vocé inovar sem conceber a possibilidade de errar... sem ter a tolerdncia
ao erro... e ahumildade entra ai... € como se ter uma receita bem elaborada,
sem os seus ingredientes principais. (Entrevistado 11)

Uma das grandes marcas que deixa a humildade como centro de tudo o que
fazemos é a busca continua pela inovacdo. O erro faz parte disto.
(Entrevistado 9)

(iv) Transparéncia e honestidade

Nesta categoria o interesse se firmou em identificar praticas associadas a
uma comunicacdo franca e verdadeira que permitisse até a assuncéo das limitacdes
de habilidades pessoais e a admissédo do valor que o outro tem em termos de
competéncia, a partir de um exame comparativo entre o “eu’” e o “outro”. Assim,
dois aspectos foram reforcados pelos entrevistados com relacdo ao grau de
transparéncia com que a comunicacao se da, e com relagdo a honesta assuncéo das

limitagOes de conhecimento diante de uma atividade.

(@) a cultura de humildade suporta uma comunicacdo franca e verdadeira, como
defende o trabalho de Maldonado et al. (2018), e essa abordagem promove 0
compartilhamento de informacdes e a tomada de decisbes em conjunto, refor¢ando
as pesquisas de Ou et al. (2018). Na mesma linha, a humildade estimula a clareza e
a exatiddo no compartilhamento de informacgdes, como preconiza o estudo de
Kenworthy e Jones (2009), de modo que as relagfes sao tidas como de confianca a
medida que ndo se restringe a exposicao das vulnerabilidades pessoais, em sintonia
com o estudo de Lanz e Tomei (2014). Os depoimentos apresentados nos trechos

de entrevistas destacados corroboram o ponto.

Aqui ndo ha telefone sem fio... os canais sdo abertos... héa estimulo para a
troca de informagdes. A comunicacdo aqui corre solta. (Entrevistado 2)

A gente fala de tudo aqui, e de modo franco...ndo ha segredos... eu acredito
que a humildade ajuda nisto... a gente precisa contar com a cumplicidade
de todo mundo. (Entrevistado 5)

Agqui ndo existe tapa na mesa para fazer as coisas. Aqui vocé tem que
conversar... € a conversa é franca. Isto tem a ver com a humildade.
(Entrevistado 8)
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(b) as praticas de humildade estimulam que os membros da organizagao sejam mais
conscientes sobre suas limitages, como preconiza o trabalho de Maldonado et al.
(2018), e ajudam a assuncéo dos proprios limites pessoais, favorecendo a aceitagédo
da falibilidade (BROWN, 2021). Neste sentido, essa cultura suporta
comportamentos em que membros admitem néo saber fazer algo e que os outros
podem saber mais, como descrevem Owens et al. (2013), bem como sustenta
comportamentos em que membros podem aprender com o outro, como apontam Ou
et al. (2014) e Owens e Hekman (2012). Os depoimentos apresentados nos trechos

de entrevistas destacados asseveram o ponto:

O colaborador ndo tem vergonha de falar que néo sabe. A gente fomenta
esse movimento. A humildade esté ai. A empresa acolhe quem nédo sabe.
(Entrevistado 10)

A humildade permite que vocé possa falar abertamente o seguinte: olha, o
cara € melhor do que eu... eu tenho problemas aqui que eu preciso
resolver... eu ndo vou conseguir, porque eu ndo tenho esse conhecimento...
eu preciso sentar e aprender com meu colega. (Entrevistado 8)

(v) Abertura

Nesta categoria objetivou-se entender o quanto a organizacdo € aberta a
novas ideias e ao feedback. Quando aludidos sobre a rejeicdo as ideias externas, na
tentativa de se compreender quanto a humildade pode incorporar uma abertura para
0 outro e a0 mesmo tempo uma desapropriacao de si mesmo, como concebe Diprose
(2002), os respondentes foram categdricos ao afirmarem que a cultura de humildade
ndo permite que se descarte ideias que ndo sejam inicialmente familiares,
valorizando as contribui¢Bes de terceiros e revelando apreco as ideias dos outros,
como atestam Crossman e Doshi (2015), e Zawodniak (2010), e em sintonia com o0
quanto preconiza o trabalho de Maldonado et al. (2018), sendo que os trechos dos

testemunhos destacados dos participantes confirmam esta acepcao:

Buscamos constantemente o apoio de experts quando ndo dominamos o
conhecimento ou a competéncia. (Entrevistado 1)

A gente precisa ouvir mais 0s outros, e isso também é humildade.
(Entrevistado 4)

E a humildade que nos empurra para trazer coisas de fora para dentro...
com a certeza de que ha coisas boas 14 fora que precisam ser incorporadas
aqui dentro. (Entrevistado 6)
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Os respondentes também reportaram sobre aspectos acerca das vivéncias do
feedback, sendo que os depoimentos reforcaram uma pratica em que ha o apreco
pela contribuicao dos outros, em estreito alinhamento com os estudos de Owens et
al. (2013). Em culturas de humildade, o feedback esta presente de forma recorrente
e sob uma abordagem de respeito baseada na confianga (LIAO; SHAW, CHE,
2023), ensejando uma visdo menos autocentrada e mais precisa de seus membros,
em sintonia com os pressupostos de Davis et al. (2011), Ou et al. (2014) e Owens e
Hekman (2012). Exemplos desse aspecto podem ser observados nos seguintes
trechos das entrevistas:

Tornamos o0s processos de feedbacks continuos, para que ocorram a
qualquer momento e ndo apenas uma vez por ano. Essa mudanga fez com
gue os colaboradores se sentissem mais abertos a dar e a receber feedbacks.
A cultua da humildade e do feedback estdo enraizadas entre nos.
(Entrevistado 6)

O processo gera um conforto nas pessoas porque elas sabem que se néao
estiverem fazendo alguma coisa certa, a gente vai dar o feedback o mais
rapido possivel. Por muitas vezes a gente so foca nos pontos a melhorar...
0 ponto positivo e de reforco é tdo importante quanto o ponto de evolucéo.
(Entrevistado 3)

Aqui a gente ndo fala em feedback negativo. Aqui se diz que o feedback é
construtivo. Essa representacdo tem a ver diretamente com a humildade.
(Entrevistado 12)

A gente busca o feedback do colaborador na saida... a gente procura
entender se realmente existiram relacdes respeitosas e como foi a
experiencia dessa pessoa na jornada dela com a empresa. Essa é uma
pratica de humildade. (Entrevistado 5)

(vi) Desenvolvimento do colaborador

Nesta categoria 0 interesse se concentrou em compreender as praticas e as
normas de conduta associadas ao desenvolvimento dos membros da organizagéo,
em referéncia ao grau em que o aprendizado continuo é cultivado por intermédio
da apresentacdo de oportunidades de carreira, do enriquecimento de tarefas, e do
aprimoramento de competéncias, de forma que hd uma crenca na colaboragéo
mutua para melhora das areas de fragueza (MALDONADO; VERA; RAMOS,
2018). Considerando que os comportamentos de humildade ampliam a capacidade

de aprendizado com o outro e fomentam uma abertura ao novo (OWENS;
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JOHNSON; MITCHELL, 2013), as organiza¢Ges que incorporam praticas de
humildade adotam programas sisttmicos de desenvolvimento interno, ndo se
contentam com a complacéncia e assumem a pratica do encorajamento de seus
membros rumo a exceléncia, pois, em sintonia com o descrito por Vera e
Rodriguez-Lopez (2004), uma cultura de humildade organizacional leva o0s
membros a fazer o melhor para continuar aprendendo. Os depoimentos abaixo

confirmam essa linha pratica:

Colocamos os mais experientes para conversar com 0S menos experientes
para a troca de informacdes. E um programa recorrente. Também temos
hackathon interna, em que um grupo de funcionarios pode se juntar para
pensar novas solugdes. (Entrevistado 2)

Acreditamos em multiplicadores. Usamos esta crenga como pratica.
(Entrevistado 4)

Fazemos uma reunido post-mortem, a gente olha... e fala assim... quais
foram os problemas?... e escreve e compartilha para a empresa inteira...e
temos que ser super diligentes com isso. Aprendemos com isso... em
conjunto. (Entrevistado 6)

Temos uma politica de trajetéria de carreira focada na evolugdo de
competéncias. (Entrevistado 9)

Tais depoimentos reforcam a visdo que as organizacbes com humildade
priorizam o desenvolvimento dos seus colaboradores e 0 aprendizado continuo com
efeito na motivacdo da equipe, como preconizado pelos estudos de Ou et al. (2014)
e Owens e Hekman (2012), sendo que o beneficio desta préatica é incorporado pelas
organizacOes em termos de produtividade e eficiéncia (MALDONADO; VERA,
RAMOS, 2018).

Nas entrevistas realizadas foram enfatizadas questdes amplamente
discutidas na teoria de Nielsen e Marrone (2018) e de Owens et al. (2011) referentes
ao papel da lideranca humilde na aprendizagem e, como demostrado pelos
entrevistados 11 e 2, respectivamente, ha uma preocupacgdo com se transferir essa
cultura da aprendizagem: “Todo o nivel hierarquico esta presente dentro dessa
ferramenta [referindo-se a um modelo de gamification], buscando aprendizagem e
conhecimento” (Entrevistado 11); “A empresa tem uma preocupac¢do muito grande
com gue os novos colaboradores peguem esse viés de aprendizagem” (Entrevistado
2).

Outro ponto trazido nas entrevistas, e reconhecido pelas empresas foi que

“as pessoas querem crescer e se desenvolver.... € iss0 € 0 que a gente procura
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fazer.” (Entrevistado 8) e que “as competéncias estdo mudando... e a necessidade
de aprendizado é continua, de modo que precisamos estar, de fato, atentos a isto...

eu creio que € a humildade que nos leva a perseguir isso.” (Entrevistado 9).

(vii) Reconhecimento do colaborador

Ja nesta categoria, 0 foco se debrucou sobre compreender em que medida as
organizacOes que professam a humildade como um valor cultural adotam uma
norma comportamental de reconhecimento do colaborador, em referéncia ao grau
em que os sucessos derivados das realizagdes individuais dos membros sdo regular
e sinceramente celebrados e apreciados, uma vez que, segundo Rego et al. (2017),
uma cultura de humildade organizacional tem um padrdo de destacar os pontos
fortes dos seus membros, desviando elogios para os outros. Assim, quando
perguntados sobre em que medida a organizagdo pratica o reconhecimento dos
colaboradores, valorizando e celebrando seus sucessos, bem como se 0s membros
da organizacdo geralmente elogiam os outros por seus pontos fortes, identifica-se
que as respostas dos participantes confirmam os estudos de Maldonado et al.
(2018), bem como os de Owens et al. (2013).

Aqui temos um Portal em que vocé pode mandar um elogio para uma
pessoa. E o gestor é copiado. E uma forma de incentivar a pratica.
(Entrevistado 4)

A gente estimula o reconhecimento... de forma verdadeira... a gente fez uma
espécie de um card virtual ... e mandou para todos os colaboradores... para
que escolhessem para quem desejam enviar um reconhecimento.
(Entrevistado 9)

Grandes partes das celebracGes sdo feitas dentro dos proprios times. Os
gestores tém alguns rituais de promocdo do reconhecimento voltado as
entregas. (Entrevistado 7)

Aqui se pratica a cultura do elogio... e isto tem a ver com ser humilde e
reconhecer o outro. (Entrevistado 10)

Discussao

Dada a apresentacdo das 7 categorias, e a partir das associagdes entre 0s
depoimentos e o referencial tedrico, é possivel estabelecer uma anélise sintética do
produto das entrevistas, de forma a sinalizar que o valor internalizado de humildade

nas organizagdes esta associado a alguns comportamentos-chave especificos
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presentes nos significados de cada categoria. O Quadro 19 apresenta uma
configuracdo sintética destas anélises especificando os significados das categorias

tedricas estabelecidas e o0s autores que corroboram tais interpretacdes, em

consonancia a um dialogo proficuo entre depoimentos e teoria.

Quadro 19 - Préticas organizacionais de humildade — categorias, significados e autores

CATEGORIAS SIGNIFICADOS AUTORES

Significado de (1) crenca  difundida  (2) M. C. Clark e Paine (1997), Coke

humildade comportamentos compartilhados: et al. (1978), Morin (1996),
(@) escutar ativamente; (b) ser Tangney (2000), Schneider et al.
simples; (c) ser respeitoso e (2002), Kupfer (2003), Peterson e

Autoavaliacdo
conscientizagdo
precisas

Tolerancia ao erro

Transparéncia
honestidade

Abertura

e

e

sensivel ao outro; (d) tratar todos
com igualdade; (e) trabalhar em
equipe; (f) promover a confianga;
(9) servir de exemplo.

(1) avaliagbes claras e néo
tendenciosas dos pontos fortes e
fracos de si mesmo e de outros;

(2) orientacdo para 0s outros, ao
invés de autocentrada.

(1) o erro é visto como um
importante mecanismo de
aprendizagem;

(2) o erro é percebido como
alavanca a novas ideias que nédo sédo
censuradas ou silenciadas;

(3) atolerancia ao erro é justificada
pela cultura da inovacéo.

(1) a cultura de humildade suporta
uma comunicacdo franca e
verdadeira com 0
compartilhamento de informagoes;
(2) as préaticas de humildade
estimulam que os membros da
organizacao sejam mais
conscientes sobre suas limitagdes.
(1) cultura de humildade valoriza as
contribuigdes de terceiros;

(2) em culturas de humildade, o
feedback estd presente de forma
recorrente.

Seligman (2004), Morris et al.
(2005), Tamayo (2007), Dutton e
Sonenshein (2009), K. Cameron
(2010), Owens et al. (2011; 2013;
2015), K. Cameron e Winn (2012),
Owens e Hekman (2012; 2016),
Ashton et al. (2014), Ou (2014),
Argandona (2015), Malsabic e
Potocan (2015), Oc et al. (2015),
Frostenson (2016), Steiber e
Alldnge (2016), Leary et al.
(2017), Roberts e Cleveland
(2017), Tran (2017), Wright et al.
(2017), Hamzagic¢ (2018), Yang et
al. (2019), A. C. Peng et al. (2020),
Ali (2020), Mallén et al. (2020), Y.
Li et al. (2020), Zhong et al.
(2020), Rego et al. (2021) e Affes
e Affes (2022).

Nielsen et al. (2010), Davis et al.
(2011), Davis et al. (2012), Ou et
al. (2014) e Maldonado et al.
(2018).

Tangney  (2000), Vera e
Rodriguez-Lopez (2004),
Edmondson (2011; 2016), Schein
(2013), J. Wang et al. (2017),
Worthington etal. (2017), Hu et al.
(2018), Maldonado et al. (2018),
Mallen et al. (2020), X. Wang et
al. (2020), Chen, Liu et al. (2021)
e Rego et al. (2021).

Kenworthy e Jones (2009), Owens
e Hekman (2012), Owens et al.
(2015; 2013), Lanz e Tomei
(2014), Maldonado et al. (2018),
Ou et al. (2014; 2018) e Brown
(2021).

Diprose  (2002), Zawodniak
(2010), Davis et al. (2011), Owens
e Hekman (2012), Owens et al.
(2015; 2013), Ou et al. (2014),
Crossman e Doshi (2015),



Desenvolvimento do
colaborador

Reconhecimento do
colaborador

(1) culturas de humildade priorizam
a cultura da aprendizagem continua

como elemento de
desenvolvimento dos Seus
membros;

(1) cultura de humildade pratica a
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celebrando os sucessos;

(2) cultura de humildade estimula a

pratica do elogio.
Fonte: elaborado pelo autor

Ao explorar o papel da humildade na cultura organizacional, a partir do
enquadramento dos depoimentos dos participantes a cada uma das 7 categorias
tedricas de analise, a pesquisa avanca na decodificagdo de um conceito abstrato, a
medida que apresenta 0os comportamentos compartilhados de humildade em um
espectro mais tangivel e passivel de ser desenvolvido na esfera organizacional,
fomentando préticas de exceléncia e mais amadurecidas em beneficio de um codigo
de conduta proprio. Neste sentido, a pesquisa evidencia que um conceito abstrato,
como a humildade, é passivel de ser decodificado em elementos mais objetivos e
observaveis a medida que comportamentos compartilhados de humildade nas
organizac@es se tornam mais evidentes, sendo este conjunto de significados praticos
os sinalizadores de como se apresenta uma cultura de humildade organizacional.
Assim, a analise dos resultados, obtidos por meio da associacdo entre o

referencial tedrico e o0s depoimentos das entrevistas qualitativas sobre
comportamentos e praticas de humildade realizada em organizacfes que apresen-
tam o valor cultural da humildade em suas home pages, permite identificar, de modo
sintético, que:
(i) o valor cultural da humildade esta de algum modo presente nos comportamentos
e nas praticas cotidianas destas organizagoes;
(ii) as organizacOes que ecoam o0s pressupostos da humildade aos seus membros,
por acreditarem na relevancia de seu fundamento, desenvolvem uma cultura na qual
tende-se a identificar a perpetuacdo deste valor cultural nas suas praticas cotidianas,

de forma a colherem os beneficios derivados de tal dindmica;
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(iii) as préticas identificadas reforcam a teoria de que um ser humilde é alguém
aberto a novas ideias, e que tem comportamentos que permitem lidar de forma
construtiva com o ambiente externo, escutando atentamente os feedbacks;

(iv) as préaticas também confirmam a teoria quando evidenciam o entendimento de
que um ser humilde: € respeitoso e sensivel ao outro, € genuinamente simples, trata
todos com igualdade, serve de exemplo prético desta propria virtude, tem facilidade
para trabalhar em equipe e promove a confianca;

(v) nestas organizacdes que declaram a humildade como valor cultural hd uma
conscientizacdo mais precisa dos pontos fortes e fracos, tanto em nivel individual
quanto organizacional; o erro é tolerado a medida que é visto como uma alavanca
importante de aprendizagem sendo justificado pela necessidade da criatividade e da
inovacdo; a comunicacdo € mais franca e verdadeira de forma a estimular a
assuncao clara das limitacGes individuais; ha o estimulo ao feedback e ao comparti-
Ihamento de informagdes, de modo que os seus membros ndo tém vergonha de falar
qguando ndo sabem fazer alguma atividade;

(vi) organizacGes que professam a humildade como valor cultural priorizam a
aprendizagem colegiada dos membros como forma de desenvolvimento, assim
como utilizam o elogio e a celebragdo dos sucessos dos membros como um meio
de reconhecimento;

(vii) nestas organizacGes compartilha-se e pratica-se os valores primados pela

cultura do equilibrio, da inovacdo, da aprendizagem, do feedback e do elogio.

Validacao Teorica

Em consonéncia com os procedimentos metodologicos de validacdo dos
resultados aferidos a partir da abordagem qualitativa — j& apresentados no capitulo
anterior — a pesquisa viabilizou uma validacdo tedrica junto ao corpus qualitativo
da andlise de contetdo, procedendo um cruzamento entre os significados obtidos
das categorias, a partir dos achados junto aos depoimentos dos participantes, com a
propria literatura pesquisada, estruturada pelo referencial teorico desta pesquisa.

Ao observar os significados descritos no Quadro 19 - praticas
organizacionais de humildade, a pesquisa € remetida para uma reflexdo acerca das
convergéncias e das divergéncias entre 0 campo e a teoria, de modo que a analise

até aqui demonstrada sugere ampla convergéncia entre a profissao de crenca do
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valor cultural da humildade apresentado pelas liderancas das organizagdes-alvo
com a teoria da humildade, o que permite até mesmo considerar uma satisfatoria
compreensdo pratica do que seja o cotidiano de uma cultura de humildade
organizacional. Contudo, também pode ser possivel perceber que alguns
importantes significados de humildade apresentados pela literatura ndo foram
especificamente traduzidos e outros sequer foram trazidos pelo campo e, neste
sentido, espectros conceituais relevantes apontados pela literatura como
caracteristicos da humildade ndo foram claramente identificados e ndo emergiram
do campo — como generosidade, gratiddo, modéstia- passando ao largo desta anélise
inicial. Tem-se, deste modo, a sinalizacdo que ulteriores aspectos das normas de
conduta associadas a humildade podem revelar adicionais compreensées acerca de
uma visao mais completa de uma cultura de humildade organizacional, dando conta
de haver uma oportunidade de refinamento do significado objetivo do que seja tal
norma cultural. A pesquisa imaginava se deparar com possiveis lacunas a medida
que o corpus qualitativo derivado do campo foi idealizado como um sistema aberto
e passivel de revisitacoes.

Assim, pode-se inferir 3 possiveis ofensores a representatividade ampla dos
resultados qualitativos obtidos: (i) construto multidisciplinar; (ii) imprecisédo de
compreensdo; (iii) roteiro de entrevistas semiestruturadas. O primeiro ofensor esta
intimamente ligado a variedade de significados do construto de humildade.
Considerando a complexidade da tematica da humildade e o arcabouco tedrico
utilizado nesta pesquisa acerca das caracteristicas da humildade nas organizacdes,
0 que inclui a profusdo de escalas de medida da humildade que vem sendo
construidas ao longo do tempo na tentativa de tornar mais objetivo um conceito por
vezes intangivel, fica evidenciada a existéncia de uma amplidao de significados
acerca do fendmeno investigado, todos conectados e de certa forma sobrepostos.
Diante desta variedade, muitos destes significados tedricos sdo evidenciados no
Quadro 19 - praticas organizacionais de humildade, outros nem tanto.
Adicionalmente, como segundo ofensor, € possivel notar ainda que algumas
explicagbes acerca dos significados evidenciados em praticas carecem de
detalnamento e especificidade diante de suas categorias, revelando uma
necessidade de maior precisdo na compreensdo da tematica em questdo e sua
associagao com a humildade. A titulo de exemplificagdo, ha alguma variedade de

significados atrelados as categorias “tolerancia ao erro” e “abertura”. Por fim, o
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terceiro ofensor pode ser identificado a partir do exame critico das proprias
perguntas semiestruturadas — apresentadas no Quadro 17 — que em funcdo de terem
balizado a abordagem qualitativa em busca de um modelo de cultura de humildade
organizacional podem ndo ter logrado éxito completo acerca da compreensdo da
temética investigada junto aos participantes, quer pela prépria complexidade do
tema pesquisado, quer pela opc¢do de desenho do roteiro de entrevistas, quer pela
conducdo mais aberta da dindmica das entrevistas, ou ainda pela limitada
capacidade de percepcdo do préprio pesquisador. Assim, a variedade de
significados do construto da humildade, a caréncia de maior precisdéo no
detalhamento das praticas cotidianas e a construcdo e aplicacdo do roteiro de
entrevistas semiestruturadas consolidam razoaveis justificativas as lacunas trazidas
pelo resultado das analises qualitativas.

A fim de se promover uma maior compreensdo das derivagdes desta
reflexdo, a partir da validacdo tedrica produzida, é possivel evidenciar os principais
detratores que inibem uma melhor composi¢do, ordenamento e ampliddo das
categorias e significados apontados no Quadro 19 — préaticas organizacionais de
humildade - em beneficio de se ampliar a compreensdo do fendmeno aqui
investigado e seu papel na construcdo de uma cultura organizacional:

(i) ha uma variedade de entendimentos acerca do significado de humildade
exemplificados por préticas cotidianas, sendo, a luz da teoria, necessaria melhor
classificacdo e ordenamento dessas frentes, a fim de mitigar possiveis
ambiguidades;

(if) o compartilhamento das crencas e valores demanda aprofundamento analitico a
medida que tanto os atores envolvidos — a lideranca e os demais membros da
organizacdo — quanto as praticas organizacionais associadas - escutar ativamente;
ser simples; ser respeitoso e sensivel ao outro; tratar todos com igualdade; trabalhar
em equipe; promover a confiancga; servir de exemplo - carecem ser pormenorizadas
e associadas a construtos especificos, em beneficio de melhor compreensao da
difusdo objetiva da humildade a partir de comportamentos observaveis;

(iii) as praticas amplamente trabalhadas na literatura da humildade nas organizagtes
como o feedback, o elogio e o apreco pelo outro, que ajudam na compreensao
objetiva do significado do fenbmeno aqui investigado, sdo pouco aprofundadas nas
praticas resultantes da abordagem qualitativa vis-a-vis a altiva importancia dada

pelo arcabouco teorico estudado;
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(iv) o fenémeno da confianca, que é pouco enfatizado no desenho apresentado das
préaticas resultantes da abordagem qualitativa, possui, de acordo com o seu
arcabouco tedrico, caracteristicas multifacetadas que encontram eco pratico no
comportamento organizacional, e que se relacionam diretamente com o fendmeno
da humildade — credibilidade, lealdade, benevoléncia, compromisso, integridade,
vulnerabilidade, dependéncia, reciprocidade, cooperacdo - de modo que seu
aprofundamento pode contribuir diretamente com a compreensao da humildade;
(v) o espectro da aprendizagem € observado em mdltiplas frentes no desenho das
praticas resultantes da abordagem qualitativa — é tanto associado ao erro quanto ao
processo de desenvolvimento do colaborador — de modo que uma classificagdo mais
especifica, a luz da teoria, tende a contribuir com a clareza de sua associacdo com
o0 construto da humildade; cabe ponderar que como esta pesquisa, em sua
delimitacdo, ndo trata a humildade intelectual, é possivel que este espectro da
aprendizagem se recinta de um arcabouco tedrico mais robusto quando do exercicio
de uma classificacdo mais especifica;

(vi) a autoconsciéncia moderada, como caracteristica da humildade, pode ter a sua
analise desmembrada entre sua frente organizacional (visdo temperada das forcas e
fraquezas da organizacdo perante o seu ambiente de negdcios) e sua frente
individual (correlata as imperfeicbes e limitaces dos proprios membros da
organizacdo), a medida que esta segregacdo tende a proporcionar melhor
compreensdo do papel da humildade em ambas as frentes;

(vii) o significado de abertura pode ser melhor calibrado e ordenado na tentativa do
efetivo entendimento do fenbmeno aqui pesquisado, a medida que no desenho das
praticas resultantes da abordagem qualitativa vislumbra-se uma associacdo com a
consciéncia das limitagdes de conhecimento pessoais, com a apreciacdo a
contribuicdo de terceiros e ainda com a receptividade do feedback, todas
manifestacdes exemplares de humildade;

(viii) a préatica de uma comunicacdo transparente e honesta pode ser explorada de
forma mais aprofundada sob a roupagem da assuncéo franca das imperfeicoes dos
membros que ndo demonstrem terem medo de represarias, em alusdo ao aspecto da
seguranca psicoldgica, em uma adesdo mais consistente ao significado de um

comportamento de humildade;
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(ix) as manifestacfes de gratiddo, generosidade e modéstia, que ocupam espaco
significativo no entendimento dos comportamentos de humildade, ndo emergiram
no campo e carecem ser investigadas.

A validacdo teodrica conduzida por meio do cruzamento entre o arcabouco
tedrico e o corpus qualitativo com o objetivo de assegurar forca metodoldgica a
abordagem empregue permite calibrar imprecisdes e evidenciar lacunas néo
emergidas no campo, de modo a regular as consisténcias das descobertas e ajudar a

compreensdo das praticas culturais de humildade.

Proposicéo

A fim de suprir as lacunas identificadas e sem abrir mdo dos resultados da
abordagem qualitativa que em muito estimulou a discussdo que motivou a
necessidade de aprofundamento analitico no seio de uma validacdo tedrica, da
sequéncia uma especificacdo dos significados associados as préaticas culturais de
humildade, calibrando o entendimento das normas de conduta de uma cultura de
humildade e ampliando a sua compreensdo, a partir da identificacdo de 11
construtos culturais de humildade:

1. o construto do equilibrio é criado com a prerrogativa de traduzir melhor a visdo
temperada das forcas e fraquezas da organizacdo perante 0 seu ambiente de
negdcios, tematica cara a humildade;

2. a fim de explicitar o adequado significado da exposicdo auténtica e transparente,
sem medo do julgamento de outros, das imperfei¢des ou lacunas de conhecimento
dos membros, favorecendo a compreensdo mais focada desta atitude sem alusdo
aqui a pratica de uma comunicacdo transparente, é criado o construto da
vulnerabilidade;

3. 0 construto da empatia é criado com o desafio de melhor captar o significado de
que um ser humilde comporta-se considerando o respeito, o zelo, a atencéo e a
sensibilidade junto ao outro, em especial preocupacdo com os legitimos interesses
do outro, consolidando uma visdo afeita ao comportamento de humildade;

4. na tentativa de considerar como exemplares tradutores do reconhecimento dos
membros a existéncia de programas corporativos que destaquem as realiza¢Ges de

seus membros, e também o elogio a partir do feito individual extraordinario, em
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adicdo as necessarias ritualizagdes e celebragdes do sucesso, o construto dedicado
a observar as préaticas de reconhecimento € criado;
5. o construto da transcendéncia é criado com a funcéo de melhor compreender o
apreco pelo outro, o sentido da simplicidade, a rentncia ao exibicionismo individual
e a soberba, em beneficio da colaboragdo e a apreciacdo da contribuicdo do outro,
temaéticas afeitas aos comportamentos de humildade;
6. considerando que o fendmeno da confianca possui caracteristicas multifacetadas
que se relacionam diretamente com o fenémeno da humildade, é criado o construto
da confianga a fim de melhor traduzir o sentido de credibilidade, lealdade,
benevoléncia e reciprocidade, icones da representacdo desse significado;
7. 0 construto da aprendizagem é criado com a incumbéncia de facilitar a traducéo
de préaticas associadas especificamente ao desenvolvimento dos membros e ao
trabalho em equipe, ambas conectadas a humildade;
8. o construto do feedback € criado com a prerrogativa de melhor traduzir as
diferentes atitudes envoltas nesta pratica como a busca voluntaria, o grau de
abertura para a recepcao, 0 modo de internalizar e redirecionar préaticas, além da
existéncia de incentivos formais para a conduta do feedback dentro da organizacéo;
9. a discussao acerca da tolerancia ao erro e 0 seu espectro associado a seguranca
psicoldgica, a punicdo, a oportunidade e a inovacao, sdo trazidos para dentro do
construto da criatividade, na tentativa de melhor dar sentido em sua associagao
com a humildade;
10. de modo a traduzir melhor a pratica do compartilhamento do valor cultural da
humildade professado pela lideranca, tomada por uma atitude de exemplo junto aos
membros da organizacdo, assim como a pratica de uma troca transparente de
informac@es entre os membros, o construto da comunicacao é criado;
11. o construto da solidariedade €é criado a fim de contemplar os conceitos de
gratiddo, generosidade e modéstia, todos profundamente associados a humildade.
Assim, como produto da validacgdo tedrica, cria-se 0 modelo de Cultura de

Humildade Organizacional (CHO) preliminar, apresentado no Quadro 20.

Quadro 20 - Modelo de Cultura de Humildade Organizacional (CHO) preliminar — construtos e

significados
CONSTRUTOS SIGNIFICADOS
1. Equilibrio As organizac6es possuem uma consciéncia precisa na avaliagdo

de seus pontos fortes e ndo subestimam suas fraquezas perante
0 ambiente de negécios. H& uma objetividade nas suas
avaliacOes de desempenho, minimizando vieses tendenciosos e



2. Vulnerabilidade

3. Empatia

4. Reconhecimento

5. Transcendéncia

6. Confianca

7. Aprendizagem
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evitando desvios de rigor ou complacéncia, com um estimulo a
autorregulacdo e temperanca. As proprias afericGes de suas
realizagBes sdo moderadas, equilibradas, e balanceadas, sem
superestimar nem subestimar, de forma a ndo abrir espago para
uma filosofia egocéntrica ou individualista perante o entorno
de seu ambiente organizacional.

Os membros das organizagBes sdo conscientes sobre suas
limitagOes, expondo sem medo dos julgamentos de outros as
suas proprias imperfeigdes e lacunas do conhecimento, sendo
que a exposicao auténtica e sem medo de suas limitacGes é vista
como uma forca e ndo uma fraqueza, uma vez que favorece a
cooperacdo e o compartilhamento de informacGes. A
vulnerabilidade dos membros é manifestada a medida que
assumem a responsabilidade por suas a¢@es ou escolhas, sem
culpar os outros, com impacto na reducdo das inquietacles e
insegurancas cotidianas.

As interagdes cotidianas sdo caracterizadas pela tentativa,
consciente e perseverante, de captar as ideias e 0s sentimentos
do outro, em uma disposicao altruista para ajudar, uma vez que
h& uma clara preocupacdo em se respeitar o valor do outro,
reconhecendo seus direitos. As situagdes de conflitos
organizacionais transcorrem sem acumular magoas ou
ressentimentos entre as partes, facilitando sentimentos
positivos entre todos, pois ha uma atitude de se compreender
melhor as percepcdes e sentimentos dos outros, bem como suas
distintas posicoes.

As organizacgdes criam e implementam programas corporativos
que destacam as realizacdes de seus membros, enquanto que a
lideranga valoriza no dia a dia as contribuic@es Unicas de seus
funcionarios. Os sucessos dos membros que alcancam bons
resultados sdo compartilhados e sinceramente celebrados por
meio de cerimdnias de premia¢do. Ha um incentivo ao relato
dos feitos extraordinarios individuais e seu efeito no sucesso
das equipes e no desempenho da organizacdo, que é avida e
generosa com os elogios.

Os membros das organizagdes possuem uma Vvisdo positiva dos
outros a medida que percebem os pontos fortes dos outros e
demonstram aprego pela contribuicdo Unica de terceiros. A
lideranca é menos focada em si mesmo, transcendendo sua
prépria motivacdo para um propésito maior, renunciando a
atitudes exibicionistas ou ostensivas que possam reforcar seu
status pessoal, em beneficio de uma orientacdo para servir os
outros mais que a si mesmo, em um desejo genuino de
colaborar com a equipe.

Os membros das organizagfes possuem uma crenga positiva
que seu colega ndo agira de maneira oportunista e prejudicial,
criando uma atmosfera de credibilidade e lealdade a medida
que as relaces interpessoais sdo pautadas por comportamentos
estruturados e procedimentos sistematicos e consistentes,
fortalecidos por promessas e compromissos cumpridos. Nas
interacBes cotidianas os membros se sentem seguros e
protegidos, assumindo os riscos inerentes a estas interacfes, do
mesmo modo que se dedicam com boa vontade as relagoes
interpessoais, criando um vinculo de reciprocidade e
engajamento.

Os membros das organiza¢@es possuem um desejo de aprender
com novas ideias ou conhecimentos, tanto de fontes internas
quanto de fontes externas (stakeholders), e também uma
vontade de crescer, manifestando curiosidade, disposicdo e
abertura para o aprendizado. H& uma capacidade de



8. Feedback

9. Criatividade

10. Comunicagéo

11. Solidariedade

Fonte: elaborado pelo autor
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desenvolver o dialogo, o raciocinio comum e a agdo
coordenada e integrada de modo a facilitar a aprendizagem em
grupo. As organizagcbes favorecem o conhecimento
compartilhado a medida que promovem a associagdo entre
acOes passadas, a efetividade dessas acdes e as aches futuras.
As organizacOes estabelecem politicas formais de feedback
interno indicando roteiros e frequéncias de execugdo desta
prética, incentivando um feedback realista, espontaneo e
gratuito. Os membros das organizacbes buscam
voluntariamente o feedback junto a vérias fontes, mesmo que
seja critico, apreciando tanto o feedback associado aos
comportamentos positivos quanto a aprimorar, além de
utilizarem a devolutiva recebida para corrigir ou ajustar suas
praticas.

As organizac@es sdo tolerantes com os erros derivados de novas
experiéncias, aprimoramentos, invencdes, criacbes e
disrupgGes, compreendendo o beneficio dessa tolerancia na
criatividade e na inovacao, a medida que esses erros estimulam
0s seus membros a sairem da zona de conforto. H& espaco para
o erro dito inteligente, que nasce a partir da exploracdo
voluntéria de novas formas de se pensar e atuar, uma vez que
esses erros sdo imprescindiveis para o aprendizado e inovagao,
que é estimulada por uma atmosfera de seguranca psicolégica
em que os membros ndo tém receio de errar, jA que 0 erro
derivado de um processo de criagdo ou experimentacdo nédo
sera punido.

Os membros das organizagbes possuem uma disposicdo
auténtica para a comunicacdo verdadeira e transparente a
medida que se interessam pelas trocas de informag6es exatas, e
adotam uma comunicacdo verbal alinhada com o0s
comportamentos desejados pela organizacdo. As organizagdes
criam multiplos canais de comunicacéo, estimulam seu uso e a
participacdo aberta dos membros, além de utilizarem
intensamente a propria comunicacdo para alinhar os valores
declarados com as praticas e comportamentos desejados.

As organizagBes adotam comportamentos exemplares
modelados pela gratiddo, generosidade, honestidade e
modéstia, tanto nas agdes e decisfes da lideranca, quanto nas
préaticas cotidianas de seus membros. As interagdes sdo
pautadas por atitudes espontaneas de agradecimento por uma
ajuda recebida, de oferecimento de algo sem a garantia de
retribuicdo, de cooperagdo ao invés da exploracdo e ainda por
uma percepcdo moderada que os membros possuem de si
mesmos, reforcando os lagos de solidariedade presentes nas
organizagoes.

O modelo proposto do CHO é preliminar uma vez que ainda seguira para

ulteriores validacOes. Assim, a partir da pesquisa qualitativa e sua decorrente

analise de conteldo, da discussao centrada no dialogo entre teoria e depoimentos

colhidos e ainda da validacdo tedrica que identifica oportunidades de ampliagéo

conceitual e modelagem de significados da humildade, o modelo preliminar é entdo

expandido e tem 11 construtos culturais de humildade que se baseiam uns nos

outros, mas sdo construidos de forma distintiva, sendo que todos tendem a englobar
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0s principais aspectos da cultura de humildade organizacional. O ordenamento
desses construtos esta inspirado na sequéncia apresentada da triade virtuosa do
comportamento de humildade: (i) capacidade de ver a si mesmo com precisao, (ii)
ver 0s outros com apreco e (iii) aprender com 0s outros, estando aberto a novas
ideias, feedback e conselhos (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011), assegurando
uma compreensado sistémica e integrada da humildade em todas as suas frentes.
Assim, os construtos do equilibrio, e da vulnerabilidade estdo associados ao
primeiro ponto da triade. Os construtos da empatia, do reconhecimento, da
transcendéncia e da confianca estdo associados ao segundo ponto da triade. Ja os
construtos da aprendizagem, do feedback, da criatividade e da comunicacao estéo
associados ao terceiro ponto da triade. Por fim, o construto da solidariedade, a
ultima do ordenamento proposto, transita entre todos 0s pontos da triade e se ocupa
por destacar os comportamentos exemplares e icones da humildade.

Considerando o proposito de tornar funcional a aplicacdo pratica do modelo
criado, de modo a servir como um instrumento utilitario de medida da humildade
na organizacdo, em sintonia estreita com o objetivo principal desta investigacéo,
cabe, pois, viabilizar a operacionalizagdo de um processo de declinacdo dos
construtos a luz da etapa metodoldgica seguinte — teste quantitativo do CHO. Neste
sentido, tendo em vista que um construto é uma ferramenta que ajuda a mensurar
um conceito ou uma variavel que ndo pode ser medida diretamente (HAIR et al.,
2019), os 11 construtos de humildade foram subdivididos em indicadores com a
respectiva descricdo de suas varidveis observaveis considerando o proprio
significado proposto a cada construto. Esses indicadores identificados representam
os indices que promovem a compreensdo mais calibrada de cada construto cultural,
possibilitando refletir quanto cada um poderéa estar efetivamente internalizado em
uma organizacao, com seu subsequente grau de maturidade cultural da humildade.
O Quadro 21 apresenta 0 modelo de Cultura de Humildade Organizacional (CHO)
em sua visdo preliminar ja evidenciando os indicadores e a descricdo dessas
variaveis observaveis, bem como a base do referencial teérico que sustenta cada

construto a partir da validacao tedrica realizada.

Quadro 21 - Modelo de Cultura de Humildade Organizacional (CHO) preliminar: expansdo dos
construtos para indicadores e variaveis

CONSTRUTOS INDICADORES DESCRICAO OBSERVAVEL AUTORES
1. Equilibrio A. Avaliacdo precisa. ~ A. Minha organizacdo tem uma Emmons (2000),
B. Objetividade. avaliacdo precisa de seus pontos  Tangney (2000), Exline

C. Moderacéo. fortes e fraquezas de negécios. e Geyer (2004),



2. Vulnerabilidade

3. Empatia

4. Reconhecimento

D. Auséncia de
filosofia egoceéntrica.

A. Autoconsciéncia.

B. Auséncia de medo.

C. Autenticidade.
D. Assuncdo de
responsabilidade.

A. Escuta ativa.

B. Altruismo.

C. Preocupacdo com
0 outro.

D. Compreensédo do
outro.

A. Programa
corporativo.
B. Elogio.

C. Rituais.

D. Valorizagdo
individual.

B. A minha organizacdo ¢é
objetiva nas avaliacdes de seu
proprio desempenho, sem ser
tendenciosa.

C. Minha organizagdo tem uma
visdo moderada de  suas
realizagbes, sem superestimar
nem subestimar.

D. Na minha organizacdo uma
filosofia egocéntrica perante o
seu ambiente externo ndo é
aceita.

A. Os membros da minha
organizacdo sd0 conscientes
sobre suas limitacoes.

B. Os membros da minha
organizacdo  expdem  suas
préprias imperfeicdes ou lacunas
de conhecimento sem medo do
julgamento de outros.

C. Na minha organizacdo a
exposi¢ao auténtica das
limitagbes dos membros é vista
como uma forca e ndo uma
fraqueza.

D. Os membros de minha
organizacéo assumem as
consequéncias de suas aces,
sem culpar os outros.

A. As interacBes cotidianas sdo
caracterizadas pela tentativa
consciente de entender os
sentimentos do outro.

B. Os membros de minha
organizacéo mostram-se
disponiveis para ajudar o outro.
C. Na minha organizacdo ha
preocupacdo em se respeitar o
valor do outro.

D. Nas situagbes de conflito
adota-se uma atitude de se
compreender melhor as
diferentes posi¢des dos outros.

A. A minha organizacao
promove programas que
destacam as realizagcdes de seus
membros.

B. A lideranga de minha
organizacao elogia no dia a dia
as contribuicdes dos membros.
C. Na minha organizacdo o
sucesso dos membros que
alcancam bons resultados €
celebrado com ceriménias de
premiacéo.

D. Na minha organizacdo se
incentiva o  relato  das
contribui¢bes individuais que
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5. Transcendéncia

6. Confianca

7. Aprendizagem

8. Feedback

A. Visdo positiva do
outro.

B. Motivagdo maior.
C. Auséncia de
soberba.

D. Orientacdo para
servir.

A. Credibilidade.
B. Lealdade.

C. Reciprocidade.
D. Benevoléncia.

A. Desejo de
aprender.

B. Curiosidade.

C. Dialogo em grupo.
D.
Compartilhamento.

A. Politica
corporativa.

B. Atitude voluntaria.
C. Receptividade.

D. Redirecionamento.

tém impacto no sucesso das
equipes.

A. Os membros da minha
organizacdo manifestam uma
visdo positiva dos colegas ao
perceberem seus pontos fortes ou
contribuicoes.

B. Na minha organizacdo, a
lideranca é menos focada em si
mesmo, transcendendo  sua
prépria motivacdo para um
propdsito maior.

C. Na minha organizacdo a
lideranga renuncia as atitudes
exibicionistas ou ostensivas que
reforcem o status pessoal.

D. A lideranca de minha
organizacao apresenta um desejo
genuino de colaborar com a
equipe.

A. Na minha organizacdo o0s
membros ndo agem de maneira
oportunista.

B. Os membros de minha
organizagdo honram o0s seus
COmMpromissos.

C. Na minha organizagdo os
membros assumem 0  risco
inerente as relacdes
interpessoais.

D. Na minha organizacdo 0s
membros se engajam com boa
vontade nas relacOes
interpessoais.

A. Os membros de minha
organizacdo possuem um desejo
de aprender com  novos
conhecimentos.

B. Os membros de minha
organizacdo sdo0 curiosos em
novas ideias.

C. Na minha organizacdo a
aprendizagem em grupo €
favorecida pela capacidade de
desenvolver o dialogo, o
raciocinio comum e a acdo
coordenada.

D. A minha
favorece

organizacao
0 conhecimento
compartilhado, promovendo
associacoes entre acoes
passadas, sua efetividade e agdes
futuras.

A. A minha organizacao
incentiva uma politica formal de
feedback interno.

B. Os membros de minha
organizacéo buscam
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Senge (1990), Morin
(1996), Morris et al.
(2005), Owens et al.
(2013), Crossman e
Doshi (2015), Oc et al.
(2015), Owens e
Hekman (2016), Rego
et al. (2017),
Maldonado et al.
(2018), Krumrei-
Mancuso et al. (2020) e
Maldonado et al.
(2022).

Tangney (2000), Vera
e Rodriguez-Lopez
(2004), Orsmond e
Merry (2013), Owens
et al. (2013), Ou et al
(2014), Oc et al.



9. Criatividade

10. Comunicagdo

11. Solidariedade.

A. Tolerancia ao erro.

B. Oportunidade.
C. Erro inteligente.
D. Seguranca
psicoldgica.

A. Transparéncia.

B. Papel do exemplo.
C. Participacéo.

D. Difuséo.

A. Gratidao.

B. Generosidade.
C. Honestidade.
D. Modéstia.

voluntariamente o feedback de
varias fontes.

C. Os membros de minha
organizacao apreciam feedbacks
com relacéo aos
comportamentos tanto positivos
quanto a aprimorar.

D. Os membros de minha
organizacao utilizam o feedback

recebido para corrigir suas
praticas.
A. Na minha organizacao

compreende-se que a tolerancia
ao erro favorece a criatividade
0ou a inovacao.

B. Na minha organizagdo o0s
fracassos diante de um processo
inovador sdo vistos como
oportunidade de retirada de seus
membros da zona de conforto.
C. Na minha organizacao tolera-
se 0 erro inteligente: que nasce a
partir da exploracdo voluntaria
de novas formas de se pensar e
atuar.

D. Na minha organizacdo ha uma
seguranga psicoldgica que o erro
derivado de um processo de
criacdo ou experimentacdo ndo
sera punido.

A. Os membros de minha
organizagdo  possuem  uma
disposi¢do para se comunicarem
de forma transparente.

B. Os membros de minha
organizacdo  adotam uma
comunicacdo verbal alinhada
com 0s comportamentos
desejados pela organizacéo.

C. A minha organizacdo
estimula a comunicagdo aberta
em todas as direcGes.

D. Na minha organizacdo a
comunicagdo é intensamente
utilizada para alinhar os valores
declarados com as préaticas e
comportamentos desejados.

A. Na minha organizagdo o0s

membros agradecem
espontaneamente uma ajuda
recebida.

B. Na minha organizacdo o0s
membros  preocupam-se  em
oferecer espontaneamente algo
ao outro sem a garantia de
retribuicéo.

C. Os membros da minha
organizagdo cooperam com 0S
outros, mesmo quando tem a
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possibilidade de explora-los sem
sofrer retaliacéo.

D. Nas interacGes cotidianas, 0s
membros de minha organizacdo
ndo se gabam de seus feitos a
medida que possuem uma
percep¢do moderada de i
mesmos.

Fonte: elaborado pelo autor

Embora a unidade de anélise dos dados desta pesquisa seja a organizacao,
torna-se necessario que em algumas ocasides a afericdo de um dado indicador se dé
por intermédio da observacdo do comportamento da lideranca ou do
comportamento dos membros da organizacdo - o que inclui a lideranca - a medida
que estes atores sdo exemplares vigorosos das praticas culturais de uma

organizacao, em alinhamento com os pressupostos tedricos de Schein (2010).

Validacao de Face

Como etapa metodologica adicional deste primeira fase, 0 CHO preliminar
— construtos, indicadores e suas variaveis — seguiu para o face validity (BAGOZZI;
EDWARDS, 1998), seguindo processo apresentado no capitulo anterior. Neste
momento, 0s 6 especialistas convidados para a tarefa atuaram como juizes na
validacdo aparente de uma gama de significados associados a tematica pesquisada
—na forma de 11 construtos - aferindo se as medidas apresentadas — na forma de 44
variaveis, sendo 4 para cada construto - parecem refletir o conceito em causa, e,
neste sentido, assegurar a devida conexdo entre construto, indicadores ou variaveis
observaveis que compdem o modelo CHO. Um nivel de concordancia (COHEN,
1960) superior a 80% foi alcancado para cada um dos participantes, sendo que
houve concordancia absoluta — patamar de 100% - junto a 3 especialistas,
revelando-se estar diante da melhor correlacdo possivel entre os 11 significados
representativos da humildade e as 44 indicadores apresentados, 0 que se permite
depreender que se esteja diante da melhor versao possivel para o CHO preliminar.
Neste processo, algumas sugestoes de ajuste na redacao dos significados, bem como
algumas reducbes de frases que detalhavam as variaveis foram totalmente
incorporadas na versdo apresentada do CHO - tanto no Quadro 20 quanto no Quadro
21.
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4.2.
Fase B - validando o modelo de cultura de humildade organizacional
(CHO)

Anéalise estatistica

O cerne principal desta fase (B) consiste em explorar e identificar os
construtos fundamentais do modelo CHO criado na fase (A) anterior, de modo que
uma sumarizacdo dos 44 indicadores criados possa resultar em uma estrutura
simplificada e amistosamente compreensivel acerca dos construtos fundamentais
ao entendimento pratico do fenébmeno da humildade nas organizag¢fes. O Quadro
22 apresenta a lista numerada das 44 varidveis observaveis e 0 respectivo construto
associado a cada uma delas. Assim, a analise apresentada nesta parte considera o
produto dos dados destas varidveis coletados por intermédio de uma abordagem
quantitativa do estilo survey junto a amostra da pesquisa, transportados para o

programa SPSS e submetidos a AFE.

Quadro 22 - Lista de variaveis

# CONSTRUTO  INDICADOR DESCRIGCAO
VARIAVEL
1A Equilibrio Avaliacéo precisa. = Minha organizagdo tem uma

avaliacdo precisa de seus pontos
fortes e fraquezas de negocios.

1B Equilibrio Obijetividade. A minha organizacdo é objetiva nas
avaliacOes de seu préprio
desempenho, sem ser tendenciosa.

1C Equilibrio Moderacéo. Minha organizacdo tem uma viséo
moderada de suas realizacGes, sem
superestimar nem subestimar.

1D Equilibrio Auséncia de Na minha organizacdo uma filosofia
filosofia egocéntrica perante 0 seu ambiente
egocéntrica. externo ndo é aceita.
2A Vulnerabilidade = Autoconsciéncia. Os membros da minha organizacéo
sdo  conscientes  sobre  suas
limitagdes.
2B Vulnerabilidade = Auséncia de medo. = Os membros da minha organizagdo

expBem suas proprias imperfeicGes
ou lacunas de conhecimento sem
medo do julgamento de outros.

2C Vulnerabilidade = Autenticidade. Na minha organizacdo a exposicdo
auténtica das limitac6es dos membros
é vista como uma forca e ndo uma
fraqueza.

2D Vulnerabilidade = Assuncéo de Os membros de minha organizacéo

responsabilidade. assumem as consequéncias de suas

acdes, sem culpar os outros.

3A Empatia Escuta ativa. As interagcbes cotidianas  sdo
caracterizadas pela tentativa
consciente  de  entender  o0s
sentimentos do outro.



3B

3C

3D

4A

4B

4C

4D

5A

5B

5C

sD

6A

6B

6C

6D

TA

7B

7C

Empatia

Empatia

Empatia

Reconhecimento

Reconhecimento

Reconhecimento

Reconhecimento

Transcendéncia

Transcendéncia

Transcendéncia

Transcendéncia

Confianca
Confianga

Confianga

Confianga

Aprendizagem

Aprendizagem

Aprendizagem

Altruismo.
Preocupagdo com
0 outro.
Compreenséo do
outro.

Programa

corporativo.

Elogio.

Rituais.

Valorizacéo
individual.

Viséo positiva do
outro.

Motivagéo maior.

Auséncia de
soberba.

Orientacdo para
Servir.
Credibilidade.
Lealdade.

Reciprocidade.

Benevoléncia.

Desejo de
aprender.

Curiosidade.

Dialogo em grupo.
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Os membros de minha organizacéo
mostram-se disponiveis para ajudar o
outro.

Na  minha  organizagdo  ha
preocupacdo em se respeitar o valor
do outro.

Nas situagdes de conflito adota-se
uma atitude de se compreender
melhor as diferentes posi¢cdes dos
outros.

A minha organizacdo promove
programas que  destacam  as
realizacGes de seus membros.

A lideranca de minha organizacdo
elogia no dia a dia as contribuicBes
dos membros.

Na minha organizacdo o sucesso dos
membros que alcancam  bons
resultados € celebrado com
cerimdnias de premiacéo.

Na minha organizag&o se incentiva o
relato das contribui¢Bes individuais
que tém impacto no sucesso das
equipes.

Os membros da minha organizacéo
manifestam uma visdo positiva dos
colegas ao perceberem seus pontos
fortes ou contribuicdes

Na minha organizacdo, a lideranca €
menos focada em si  mesmo,
transcendendo sua prépria motivagdo
para um propdsito maior.

Na minha organizacdo a lideranca
renuncia as atitudes exibicionistas ou
ostensivas que reforcem o status
pessoal.

A lideranca de minha organizagdo
apresenta um desejo genuino de
colaborar com a equipe.

Na minha organizagdo os membros
ndo agem de maneira oportunista.

Os membros de minha organizacéo
honram 0s seus compromissos.

Na minha organizacdo os membros
assumem o risco inerente as relagles
interpessoais.

Na minha organiza¢do os membros se
engajam com boa vontade nas
relacfes interpessoais.

Os membros de minha organizacéo
possuem um desejo de aprender com
novos conhecimentos.

Os membros de minha organizacéo
s80 curiosos em novas ideias.

Na minha organizagéo a
aprendizagem em grupo é favorecida
pela capacidade de desenvolver o
diélogo, o raciocinio comum e a acéo
coordenada.



7D

8A

8B

8C

8D

9A

9B

9C

9D

10A

10B

10C

10D

11A

11B

11C

11D

Aprendizagem

Feedback

Feedback

Feedback

Feedback

Criatividade

Criatividade

Criatividade

Criatividade

Comunicacéo

Comunicagéo

Comunicacéao

Comunicagéo

Solidariedade

Solidariedade

Solidariedade

Solidariedade

Compartilhamento.

Politica
corporativa.
Atitude voluntaria.

Receptividade.

Redirecionamento.

Tolerancia ao erro.

Oportunidade.

Erro inteligente.

Seguranca

psicoldgica.

Transparéncia.

Papel do exemplo.

Participacéo.

Difusédo.

Gratiddo.

Generosidade.

Honestidade.

Modéstia.
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A minha organizacdo favorece o
conhecimento compartilhado,
promovendo associacGes entre acbes
passadas, sua efetividade e acOes
futuras.

A minha organizagdo incentiva uma
politica formal de feedback interno.
Os membros de minha organizacdo
buscam voluntariamente o feedback
de vérias fontes.

Os membros de minha organizacéo
apreciam feedbacks com relacdo aos
comportamentos  tanto  positivos
guanto a aprimorar.

Os membros de minha organizacéo
utilizam o feedback recebido para
corrigir suas praticas.

Na minha organizagdo compreende-
se que a tolerancia ao erro favorece a
criatividade ou a inovagéo.

Na minha organizagdo os fracassos
diante de um processo inovador sdo
vistos como oportunidade de retirada
de seus membros da zona de conforto.
Na minha organiza¢do tolera-se o
erro inteligente: que nasce a partir da
exploracdo voluntaria de novas
formas de se pensar e atuar.

Na minha organizagdo ha uma
seguranga psicologica que 0 erro
derivado de um processo de criacdo
ou experimentacdo nao sera punido.
Os membros de minha organizacéo
possuem uma disposicdo para se
comunicarem de forma transparente.
Os membros de minha organizacéo
adotam uma comunicagdo verbal
alinhada com o0s comportamentos
desejados pela organizacéo.

A minha organizagdo estimula a
comunicacdo aberta em todas as
direcoes.

Na minha organizagdo a
comunicagéo é intensamente
utilizada para alinhar os valores
declarados com as praticas e
comportamentos desejados.

Na minha organiza¢cdo os membros
agradecem espontaneamente uma
ajuda recebida.

Na minha organizagdo os membros
preocupam-se em oferecer
espontaneamente algo ao outro sem a
garantia de retribuigdo.

Os membros da minha organizacéo
cooperam com 0S outros, mesmo
quando tem a possibilidade de
explora-los sem sofrer retaliacao.
Nas interacBes cotidianas, 0s
membros de minha organizacdo ndo
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se gabam de seus feitos a medida que
possuem uma percepcao moderada de
si mesmos.

Fonte: elaborado pelo autor

O exame das informagdes descritivas dos dados sinaliza que as varidveis
possuem um comportamento relativamente similar no tocante & medida de
tendéncia central, ja que as médias de cada variavel transitam em intervalos
pequenos de amplitude, sendo que a menor média (3,09) esta atribuida a variavel
2B — auséncia de medo, e a maior média (3,82) esta atribuida a variavel 7B —
curiosidade, fortalecendo também a crenca de que os participantes possuem uma
predisposicdo maior em concordar com as afirmagdes mostradas. A analise do
histograma de cada variavel permite identificar o formato de sua distribuicéo e
corrobora essa percepc¢do a medida que indica maior assimetria a esquerda, sendo
que, adicionalmente, testes de normalidade aplicados mostram que nenhuma
variavel possui distribuicdo normal. J& o exame do desvio padréo de cada variavel
atesta que a maior parte das observacdes esta distribuida dentro de 1 desvio padréo
de cada lado, refletindo uma concentracdo em torno de cada respectiva média.
Todas essas informagfes servem para um pertinente aprofundamento do
conhecimento inicial da base de dados com a qual se esta trabalhando.

Uma inspecdo visual junto ao perfil da relacdo entre variaveis a partir da
matriz de correlacdo bi variavel aponta que das 946 correlacbes possiveis — 44
variaveis correlacionadas entre si —ha 757 correlages significantes para um pvalue
< 0,05, representando ~80% do total de correlacdes e sinalizando que
majoritariamente as associacOes verificadas entre as varidveis ndo ocorrem ao
acaso, mas fruto de alguma causa ou efeito real, traduzindo todo o aparato
conceitual e empirico até entdo realizado e sinalizando a oportuna possibilidade de
imersao na exploracdo dos dados.

Ainda com relacdo a inspecédo preliminar dos dados, identifica-se 29 dados
perdidos (~0,4% do total de dados imputados) devidos a percebida falha especifica
do respondente (distracdo ou omissdo voluntaria), sendo que tais dados se
concentram em 12 casos, € nenhum destes casos apresenta individualmente patamar
de dados perdidos superior a 10%. A partir da agao corretiva adotada de substituicéo
de valores perdidos por valores estimados com base na média da variavel afetada,

a base de dados se mantém com as 180 observacdes inicialmente coletadas.
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A AFE tem inicio por uma verificacdo da adequacdo da amostra para a
técnica empregue a partir da adogdo de 3 medidas empiricas. Para além do elevado
grau de significancia identificado entre as correlagbes em curso, o resultado da
inspecdo visual da matriz de correlacdo Anti-imagem mostra que 100% da
correlacdo dos coeficientes teve um indice MAS (Medida de Adequagdo da
Amostra) superior a 0,759, indicando que as intercorrelaces das 44 varidveis sdo
elevadas (HAIR et al.,, 2019). Tanto o teste de esfericidade de Bartlett (y2=
3729,622, sign.<0.000), quanto o teste KMO (0,839) confirmam o uso satisfatorio
da técnica AFE, em consonancia com os estudos de Hair et al. (2019), de modo que
fica possibilitado o prosseguimento com o tratamento dos dados a fim de se obter a
melhor sumarizacdo e estruturacdo possivel das variaveis sob o espectro dos seus
construtos. A Figura 10 mostra a saida de dados apresentada pelo SPSS com relacéo

aos 2 testes descritos.

Figura 10 - Testes estatisticos: diagnostico da adequacéo da amostra a técnica AFE

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Qlkin Measure of Sampling Adequacy. 839
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 729,622
Sphericity df 946
Sig. ,ann

Fonte: SPSS

Inicialmente os resultados da extracdo fatorial produzem uma estrutura com
elevada concentracdo de variaveis em um unico fator (o primeiro fator recebeu
quase metade do total de varidveis com cargas de £+ 0,50 ou maiores) e multiplos
casos de carga cruzada, dificultando a compreensdo do modelo. O resultado da
solucdo rotacionada ortogonal proposta maximizou a representatividade de uma
variavel em um Unico fator e otimizou a dindmica de distribuicdo das variaveis entre
os fatores. Assim, a AFE passa a indicar uma estrutura com cargas de + 0,50 ou
maiores nos fatores apropriados e demonstra que ndo ha sobreposicdo entre 0s
fatores, uma vez que todos estdo desenhados de modo independente.

Considerando os critérios estabelecidos para a deciséo acerca do nimero de
fatores a serem extraidos, depara-se com o seguinte quadro: (i) o critério de Kaiser
(autovalor > 1) indica 13 fatores de extragéo; (ii) o teste Scree acena entre 7 e 9
como um numero étimo de fatores extraidos antes que a variancia Unica passe a

dominar a estrutura — a Figura 11 apresenta o grafico de autovalor (Eigenvalue)
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para o critério de teste Scree a partir da saida de dados do SPSS; (iii) a porcentagem
cumulativa de variancia extraida indica que 9 fatores seriam suficientes para atender
~55% de explicacdo da variancia; (iv) a analise de cenarios possiveis evidencia que
extracbes com 9, 8 e 7 fatores podem melhor sumarizar e estruturar o modelo.
Assim, um colegiado de critérios é utilizado de modo a permitir que a selecdo do
namero de fatores ideal seja interrelacionada com uma interpretacdo teorica da
estrutura, de forma a ter o conjunto de fatores mais representativo e parcimonioso

possivel.

Figura 11 - Grafico de autovalor (Eigenvalue) para o critério de teste Scree

Scree Plot

Eigenvalue
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Component Number

Fonte: SPSS

A matriz rotacionada com 9 fatores apresenta, a partir do 6° fator, baixa
quantidade de variaveis por fator, e, adicionalmente, um fator — especificamente o
6° - com insatisfatério grau de confiabilidade a partir da afericdo do seu
Coeficiente Cronbach’s Alpha. A matriz rotacionada com 8 fatores apresenta
situacdo similar no tocante a baixa quantidade de variaveis por fator, com cargas de
+ 0,50 ou maiores, de modo que a estrutura ndo oferece a interpretacdo mais
adequada das variaveis sob exame. Ja& a matriz rotacionada com 7 fatores parece
representar mais adequadamente uma estrutura conceitual sélida, sendo que uma
ulterior opcdo compilada com menor quantidade de fatores comeca a esbarrar em
aspectos da precisdo da interpretacdo conceitual da estrutura.

Deste modo, uma solugéo bem sucedida do modelo aponta para a escolha
de uma matriz rotacionada com 7 fatores, que passa a ser submetida a um escrutinio
mais aprofundado quanto as comunalidades e a viabilidade de rotulagao apropriada
dos fatores. Neste cenario, agdes corretivas com vista a otimizacao da estrutura séo

aplicadas, de forma que a variavel 2C — autenticidade — e a variavel 2D — assun¢éo
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de responsabilidade — sdo eliminadas em funcdo de que ambas se encaixam mal na
estrutura final e contribuem de forma néo relevante ao modelo, a partir do fato de
que as comunalidades destas 2 varidveis sao menores que 0,50. O modelo entédo é
reespecificado e o resultado desta execucdo € apresentado na Figura 12, que
apresenta a matriz rotacionada em 7 fatores a partir da saida de dados fornecida
pelo SPSS.

Figura 12 - Matriz rotacionada em 7 fatores
Rotated Component Matrix®

Component

1 2 3 4 ] G 7
9D Seguranca 78
psicoldgica
9B Oportunidade B85
9C Erro inteligents 630
3A Escuta ativa 827
2B Auséncia de medo B16
11D Modéstia 527
9A Tolerancia ao erro 523
3D Compreenséo do
outro

11B Generosidade
2A Autoconsciéncia
10D Difuséo 798
10C Participagdo TES
10B Papel do exemplo 738
10A Transparéncia 6a9
4G Rituais a27
4D Valorizagdo individual
1A Avaliagdo Precisa 781
1B Objetividade T70
1D Auséncia de filosofia 690
egocéntrica
1C Moderagdo 653
5C Auséncia de soberba 627
5B Motivagdo maior

4A Programa Corporativo
80 Redirecionamento 732
2B Atitude Voluntaria 713
2A Politica Corpaorativa 696
8C Receptividade 78
BA Credibilidade 704
GB Lealdade 647
6D Benevoléncia A74
GC Reciprocidade Aa72
70 Gompartilhamento
TA Desejo de aprender 713
3B Altruismo 642
7B Curiosidade 618
5D Orientagdo para semvir 628
7C Didlogo em grupo
11C Honestidade
fAVisdo positiva do outro
4B Elogio 646

3C Preocupagdo com o 510
outro

11A Gratiddo 503

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 9 iterations.

Fonte: SPSS
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Assim, a sequéncia desta analise caminha para a afericdo da consisténcia
interna dos fatores por meio do Coeficiente Cronbach’s Alpha e a rotulacéo de
fatores, realizada a bom termo a partir da satisfatoria interpretacdo conceitual da

estrutura que se traduz, sendo que a solucéo final é apresentada no Quadro 23.

Quadro 23 - Estrutura fatorial extraida: variaveis, variancia explicada, Cronbach’s Alpha e
rotulacio

FATOR | VARIAVEIS QTDE | VARIANCIA | Cronbach’s | ROTULO
EXPLICADA | Alpha
(%)
1 9D9BI9C3A2B11DY9A |7 10,2 0,806 Criatividade
2 10D 10C 10B 10A 4C 5 9,0 0,812 Comunicacéo
3 1A 1B 1D 1C5C 5 8,6 0,792 Equilibrio
4 8D 8B 8A 8C 4 7,6 0,793 Feedback
5 6A 6B 6D 6C 4 7,5 0,808 Confianca
6 7A 3B 7B 5D 4 7,1 0,714 Colaboracao
7 4B 3C11A 3 51 0,663 Elogio
TOTAL 32/44 55,0

Fonte: elaborado pelo autor

O CHO preliminar foi apresentado com 11 construtos: equilibrio,
vulnerabilidade, empatia, reconhecimento, transcendéncia, confianca,
aprendizagem, feedback, criatividade, comunicacdo e solidariedade. A AFE
sumarizou as 44 varidveis iniciais em 32 variaveis, distribuidas em 7 fatores:
criatividade (Fator 1), comunicacdo (Fator 2), equilibrio (Fator 3), feedback (Fator
4), confianca (Fator 5), colaboracéo (Fator 6), e elogio (Fator 7), que compdem uma
nova estrutura de modelo. A rotulacdo dos fatores considerou tanto a
representatividade das variaveis com cargas fatoriais elevadas quanto a sinalizacao
de significado que o conjunto de varidveis alocado encerra (HAIR et al., 2019).
Todas as varidveis do modelo apresentam comunalidades superiores a 0,5, com
excecdo de 5 varidveis (~15%) que assinalam valores entre 0,428 e 0,491, mas que
foram mantidas no modelo em funcdo de suas elevadas cargas fatoriais e da
satisfatoria combinacdo com os fatores nas quais se encaixam. Pelo menos 55% das
variancias do conjunto de variaveis foram explicadas pelos 7 fatores, sendo que a
estrutura ainda aponta uma consisténcia interna satisfatoria ja que todos os fatores
apresentam um Coeficiente Cronbach’s Alpha entre 0,663 e 0.812.

O processo estatistico conduzido permite que cada novo construto latente

seja apresentado como um fator e suas varidveis observaveis sejam entao



168

designadas para cada um destes construtos latentes, de modo que uma especificacao
é realizada como ponto de partida para oportunas anélises confirmatérias. A Figura
13 mostra o diagrama de caminhos construido a partir da estrutura fatorial extraida,
apresentando os 7 fatores latentes retratados pelas 7 elipses rotuladas com o nome
de cada construto.

Figura 13 - Diagrama de caminhos dos construtos latentes do modelo
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¥=0,630
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/ ¥=0,765 10C
¥=0.738 m

¥=0,770 ﬂ
(
\‘ 0732 | §
Qe

%0704 | 6A
A\ =
¥=0.647
F5 - Confianga . 6B
=0.57

\l" 0574

) ¥=0,642 ﬂ
m ¥=0618
7B
=0,528

Fonte: elaborada pelo autor
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Os 32 retangulos representam as variaveis observadas rotuladas com o seu
respectivo numero. As setas direcionadas a cada retangulo mostram a conexo
(carga de fatores representada pela letra ¥) entre os fatores e as variaveis
observadas. Por meio deste diagrama de caminhos evidencia-se que F1 € medido
por 7 varidveis observaveis, enquanto F2 é medido por 5 varidveis observaveis,
sendo que esta logica vale para todos os demais fatores. Tal representa¢do conta
com a concordancia de pesquisadores afins a pesquisa, consultados sob suas
impressdes, cujas manifestacdes sustentaram gque um construto se relaciona com
outros de uma maneira teoricamente consistente, o que permitiu desenhar setas

curvilineas indicativas de conexdes entre todos os fatores latentes.

Validacéao

Um exame acerca da validade do construto que examina 0s componentes da
validade de conteudo, convergente, discriminante e nomoldgica do modelo sinaliza
haver evidéncias que todos os aspectos basicos que traduzem o espectro de cada
uma destas validades séo atendidos ao longo do processo de conducéo da pesquisa.
O Quadro 24 da conta das evidéncias brotadas no decorrer dos processos assumidos

na pesquisa que servem de parametro para conferir dada validade do construto.

Quadro 24 - Lista dos processos adotados para a validade do construto

Validade de contetido (i) Face validity > 80% de concordancia para
cada especialista;
(ii) Pré-teste com 2 organizagoes.

Validade convergente (i) Modelo com cargas fatoriais de £ 0,50 ou
maiores — Figura 12;
(i) Grau de consisténcia interna do modelo >
0,6 (Cronbach’s Alpha) — Quadro 23.

Validade discriminante Matriz fatorial com auséncia de cargas
cruzadas — Figura 12.
Validade nomoldgica (i) Diagrama de caminhos — Figura 13;

(i) Concordéncia dos pesquisadores.
Fonte: elaborado pelo autor

Adicionalmente, sob a égide de uma amostra particionada, 0 exame acerca
da validade da estabilidade fatorial compara a matriz final - rotacional de 7 fatores
apresentada na Figura 12 — com uma outra matriz, aqui denominada de matriz
particionada — rotacional e também de 7 fatores, obtida a partir de uma amostra
aleatoria com 113 observacdes (~65% da amostra original) - sinalizando

satisfatoria coeréncia de resultados a partir da consideragdo dos seguintes aspectos:
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(i) similar quantidade de variaveis sumarizadas (32 x 34 pela matriz particionada);
(ii) razoavel quantidade de fatores com composicdo idéntica (3/7), sendo que todos
os fatores das 2 matrizes possuem composicao similar (7/7); (iii) baixa quantidade
de variaveis exclusivas a matriz particionada (4/34; ~11%); (iv) similar
percentual das variancias do conjunto de variaveis explicadas pelos fatores (55% x
56% pela matriz particionada); (v) aceitavel Coeficiente Cronbach’s Alpha para
todos os fatores da matriz particionada, que apresentam indice superior a 0,6, com
excecdo de 1 fator que ainda se manteve superior a 0,4. Cabe o registro que a matriz
de correlagdo Anti-imagem da base particionada mostra que 100% da correlacéo
dos coeficientes teve um indice MAS (Medida de Adequagdo da Amostra) superior
a 0,535, indicando intercorrelaces satisfatdrias (HAIR et al., 2019). Tanto o teste
de esfericidade de Bartlett (2= 2761,931, sign.<0.000), quanto o teste KMO
(0,716) confirmam que a amostra particionada tende a ser satisfatdria para a técnica
empregue AFE, em consonancia com os estudos de Hair et al. (2019). A variavel
7D — compartilhamento — é eliminada da matriz particionada por se encaixar mal
na estrutura extraida e contribuir de forma néo relevante ao modelo - comunalidade
igual a 0,386.

Neste sentido, a avaliagdo do grau de generalizagdo dos resultados para a
populacdo indica que a matriz final pode ser considerada valida em seu proposito
de sumarizar e estruturar o melhor desenho possivel dos construtos fundamentais
do CHO. A matriz particionada, que serviu de suporte para a analise comparativa
com a matriz final, esta apresentada no Apéndice 4.

Discussao

Dada a estrutura fatorial extraida (Quadro 23), percebe-se que o Fator 1 —
criatividade — explica 10,2% da variancia e captura aspectos como: (i) a escuta
considera o0s sentimentos por detras da fala do outro com foco na compreensédo da
ideia do outro; (ii) a tolerancia ao erro favorece a criatividade ou a inovacéo; (iii)
os fracassos sdo inerentes a inovagdo; (iv) o erro inteligente é tolerado; (v) ha
seguranca psicoldgica que o erro ndo serd punido; (vi) as imperfei¢des ou lacunas
de conhecimento sdo expostas sem medo do julgamento dos outros; e (vii) a
percepcao dos feitos conquistados € moderada. Todas as cargas fatoriais apresentam

valores entre 0,523 e 0,781 e comunalidades acima de 0,428.
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Este fator mostra a importancia da tolerancia ao erro como eixo central para
compor um ambiente de seguranga que privilegie a experimentagdo de novas
proposicdes, reconhecendo o papel da criatividade no fortalecimento da cultura de
humildade e na pratica focada em comportamentos de humildade (MALDONADO;
VERA; RAMOS, 2018). A parte nucleo deste fator — aspectos de (ii) a (v) acima -
estd alinhada com o construto inicialmente proposto de criatividade (Quadro 22),
sendo que nenhuma de suas variaveis observaveis (9A, 9B, 9C e 9D) foi perdida,
atestando que néo se trata de qualquer tipo de erro que deva ser tolerado, mas sim
de uma tolerancia ao erro inteligente, que enseje a criatividade por capitalizar um
ambiente de seguranga que recolha o medo da punigéo pelo fracasso e acalante a
contribuicdo inovadora (HU et al., 2018; REGO et al., 2021). Neste sentido, passa
a ser natural que se agregue a esse conjunto central de variaveis do Fator 1 a variavel
2B — auséncia de medo (carga fatorial = 0,616), em uma ode a vulnerabilidade
(BROWN, 2021; BROWN; CHOPRA; SCHIRALDI, 2013; WORTHINGTON, E.
L.; DAVIS; HOOK, 2017), encorpando a ideia do fortalecimento a criatividade
segura como medida de uma cultura de humildade.

Adicionalmente, o Fator 1, a partir do carregamento da variavel 3A — escuta
ativa (carga fatorial = 0,627) - € fortalecido por uma espécie de preambulo a
criatividade quanto a importancia de se praticar uma escuta que transcenda as
palavras e considere o sentimento que ha por detras do outro, ouvindo o outro com
empatia (COKE; BATSON; MCDAVIS, 1978; OC et al., 2015) na busca do
entendimento de suas ideias, em exercicio pleno de um comportamento de
humildade que possa credenciar a criatividade. Aqui, a escuta ativa assume a fungéo
de ser o ponto de partida para interacGes dotadas de empatia que fomentem o
compartilhamento e um intercdmbio de ideias que possam estimular o exercicio
livre da criatividade. O Fator 1 também recebe o carregamento da variavel 11D —
modeéstia (carga fatorial = 0,527) — que arremata a compreensdo do construto
criatividade a medida que, da mesma forma que o fracasso advindo da
experimentacdo deve ser tolerado, o sucesso ou a realizagdo, no seu sentido lato,
devem ser percebidos com moderacdo, em alusdo a uma externalizagdo modesta
dos feitos e em acepc¢do ao atributo da temperanca (PETERSON; SELIGMAN,
2004) suportando, pois, a consolidacdo de uma pratica de humildade (TANGNEY,
2000).
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A proposi¢do tedrica da Maldonado et al. (2018) — singular modelo
conceitual voltado a uma cultura de humildade organizacional — considera normas
de conduta associadas a tolerancia ao erro, sendo que o diferencial trazido pelo
Fator 1 reside em explicitar que tais praticas estdo substancialmente associadas a
criatividade, praticada sob o estigma da auséncia do medo, e em incorporar 0
elemento da escuta ativa e da modéstia no espectro deste construto proposto. Assim,
uma cultura de humildade sustenta a préatica da criatividade sob a égide de um
ambiente seguro, em que as interacdes cotidianas pautadas pela tentativa consciente
de compreender as ideias dos outros abrem portas para a tolerancia ao erro
inteligente, advindo da experimentacdo de novas proposi¢oes estimulada por uma
atmosfera de seguranca psicoldgica em que 0os membros da organizacdo nao tém
receio de errar, assumindo atencdo para externalizarem modestamente a realizagédo
de seus feitos. Deste modo a denominacdo criatividade para o Fator 1 é preferida,
embora sua construcdo preliminar (Quadro 22) n&o tivesse contemplado os aspectos
adicionais da auséncia do medo, de uma escuta ativa, e da modestia, imbricados
agora ao significado preliminar e que tanto se afinam com uma livre e propositiva
experimentacao.

O Fator 2 — comunicagdo — explica 9% da variancia e captura aspectos
como: (i) transparéncia; (ii) reproducdo da filosofia corporativa; (iii) abertura em
todas as direcOes; (iv) instrumento de alinhamento entre valores declarados e
comportamentos desejados; e (v) celebracdo dos sucessos com cerimonias de
premiacdo. Todas as cargas fatoriais apresentam valores entre 0,527 e 0,798 e
comunalidades acima de 0,532.

Nenhuma das variaveis observaveis (10A, 10B, 10C e 10D) que compdem
0 construto inicialmente proposto de comunicacdo (Quadro 22) foi perdida,
confirmando a relevancia do papel da comunicacdo no fortalecimento da cultura de
humildade. O Fator 2 recebe de forma contributiva o carregamento da variavel 4C
— rituais (carga fatorial = 0,527) — & medida que a comunicagdo representada por
cerimbnias de premiagdo dos sucessos alcancados pode mediar manifestagdes
culturais que ajudem a difundir os valores essenciais a filosofia corporativa
(SCHEIN, 2010). Aqui esta varidvel ndo tem somente um escopo de
reconhecimento de realizag0es, como inicialmente se idealizou (Quadro 22), mas
se presta a enriquecer a fungdo da comunicagdo como elemento que ritualiza feitos

e comportamentos que servem a cultura organizacional apoiando-se em um artefato
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visivel. Evidencia-se, pois, a relevancia da comunica¢do como elemento catalisador
de uma cultura de humildade, em sintonia com os preceitos apresentados por Schein
e Schein P. A. (2018). O rotulo comunicacao foi preferido para o Fator 2 a medida
que a representatividade quase absoluta do fator esta associada as variaveis que
compunham o construto inicialmente proposto de comunicagao (Quadro 22).

Por mais que a proposi¢éo tedrica de Maldonado et al. (2018) considere a
norma de conduta da transparéncia, de modo que organiza¢6es com uma cultura de
humildade tendem a ser mais francas em suas comunicacdes, tal modelo conceitual
ndo explora o papel estratégico da comunicagdo como instrumento de difusdo de
uma cultura de humildade: (i) seja com a criagdo de mdltiplos canais de
comunicacdo que ensejem a ampla participacdo dos membros, (ii) seja com a
ritualizacdo de celebracdes dos sucessos, ou (iii) seja com o uso de ferramentas
tecnoldgicas de comunicagdo interna que primem pelo alinhamento entre valores
declarados e comportamentos desejados. Neste sentido, a interpretacdo deste Fator
2 sugere que uma cultura de humildade é reconhecida pelo valor de uma
comunicacdo transparente, que flua sem barreiras em todas as direcdes, que
reproduza em seu cotidiano as crencas essenciais da filosofia corporativa e que seja
um instrumento de difuséo e alinhamento dos valores declarados com as préticas e
comportamentos de humildade, principios consistentes com os estudos de M. C.
Clark e Payne, (1997), Vera e Rodriguez-Lopez, (2004), e Schein (2010, 2016).

O exame do Fator 3 — equilibrio — explica 8,6% da variancia e revela a
captura de aspectos como: (i) avaliacdo precisa dos pontos fortes e fraquezas de
negocios; (ii) objetividade nas avaliagdes dos proprios negécios; (iii) visdo
moderada dos negdcios; (iv) aversdo a uma visao egocéntrica perante 0 ambiente
externo; e (v) a renlncia ao exibicionismo. Todas as cargas fatoriais apresentam
valores entre 0,527 e 0,781 e comunalidades acima de 0,485.

Nenhuma das variaveis observaveis (1A, 1B, 1C e 1D) que compdem o
construto inicialmente proposto de equilibrio (Quadro 22) foi perdida, confirmando
a importancia do papel de uma visdo balanceada no fortalecimento da cultura de
humildade. O Fator 3 recebe o carregamento da varidvel 5C — auséncia de soberba
(carga fatorial = 0,527) — em clara demonstracdo que em culturas de humildade em
que pese uma visdo balanceada da organizagdo diante de seu negocio e entorno,
sem pender para si mesma e com moderagdo, ndo ha espaco para préaticas dotadas

de um orgulho excessivo que possa impedir o enderecamento das falhas ou a
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percepcdo clara de alternativas concedidas pelo cenario externo dos negocios, em
sintonia com os estudos de Peterson e Seligman (2004), W. K. Campbell e Foster
(2007), e Jankowski (2013). O rétulo equilibrio foi preferido para o Fator 3 a
medida que a representatividade quase absoluta do fator esta associada as variaveis
que compunham o construto inicialmente proposto de equilibrio (Quadro 22).

Em uma cultura de humildade ecoa-se o principio da visdo equilibrada de
forma que as organizacdes: (i) ndo superestimem suas fortalezas e nem subestimem
suas fraquezas perante o ambiente de negocios, de forma a minimizar as mas
decisOes gerenciais, (ii) avaliem suas conquistas sem vieses tendenciosos evitando
desvios de rigor ou complacéncia, em aceno a autorregulacéo, a temperanga, € a
moderacdo, e (iii) ndo aceitem um individualismo egoista perante o entorno de seu
ambiente organizacional. Estas caracteristicas sdo reforcadas pelo estudo de
Maldonado et al. (2018), a partir de seu modelo conceitual de cultura de humildade
organizacional, sem, contudo, expandir essas normas de conduta em préaticas
cotidianas via indicadores tangiveis e objetivos. Adicionalmente, a interpretacéo do
Fator 3 sugere considerar que a pratica de uma visao equilibrada é também creditada
a uma lideranga que renuncia atitudes exibicionistas ou ostensivas que reforcem o
status pessoal, em alinhamento consistente com o trabalho de Ou et al. (2014),
sendo que este aspecto passa mais ao largo no modelo conceitual de Maldonado et
al. (2018).

O Fator 4 — feedback — explica 7,6% da variancia e contém variaveis que
buscam compreender melhor as caracteristicas desta pratica cotidiana na promocao
de uma cultura de humildade. O exame deste fator apresenta aspectos como: (i) o
incentivo de uma politica formal de feedback interno; (ii) a busca voluntaria pelo
feedback de varias fontes; (iii) a apreciacdo dada ao feedback; e (iv) feedback como
elemento de correcdo de praticas. Todas as cargas fatoriais apresentam valores entre
0,679 e 0,732 e comunalidades acima de 0,582. Nenhuma das variaveis observaveis
(8A, 8B, 8C e 8D) que compdem o construto inicialmente proposto de feedback
(Quadro 22) foi perdida, confirmando a relevancia do papel da préatica de feedback
no engrandecimento da cultura de humildade. Nenhuma outra variavel adicional foi
carregada neste fator, confirmando a precisdo de composi¢do de indicadores
inicialmente idealizada, cujo teor se presta a sinalizar a melhor traducdo de

significado para tal construto latente.



175

Autores como Vera e Rodriguez-Lopes (2004) e Owens et al. (2013)
apontam como tradutores de comportamentos de humildade uma disposicao e busca
voluntaria por feedbacks para correcdo de praticas cotidianas. Ja Liao et al. (2023),
destaca que a humildade enseja um “espirito mais ensinavel”, favorecendo a
receptividade do feedback. Tais visdes sustentam os resultados apresentados pelo
Fator 4. Adicionalmente, uma contribuigdo importante que se depreende do exame
deste fator revela que uma cultura de humildade, sob o espectro de uma pratica de
feedback, sinaliza ser relevante considerar que as organizacdes passem a estabelecer
politicas formais de feedback interno, indicando roteiros e frequéncias de execucao
desta prética, estimulando uma dindmica justa e verdadeira, a0 mesmo tempo que
passem a incentivar um feedback realista, espontaneo e gratuito. Este singular
aspecto emergido no Fator 4 traz certo ineditismo as discussdes acerca do construto
do feedback como elemento mediador de uma cultura de humildade. Ademais, uma
norma de conduta voltada a cultura do feedback ndo é explicitada no modelo
conceitual de Maldonado et al. (2018).

O Fator 5 — confianca — explica 7,5% da variancia e apresenta variaveis que
buscam entender melhor as caracteristicas desta pratica cotidiana na promocéo de
uma cultura de humildade. O exame deste fator apresenta aspectos como: (i)
auséncia de atitudes oportunistas; (ii) lealdade junto aos compromissos; (iii)
benevoléncia nas relagcdes interpessoais; e (iv) reciprocidade. Todas as cargas
fatoriais apresentam valores entre 0,572 e 0,704 e comunalidades acima de 0,510.
Nenhuma das varidveis observaveis (6A, 6B, 6C e 6D) que compdem o construto
inicialmente proposto de confianca (Quadro 22) foi perdida, confirmando a
relevancia do papel de se prover uma rede de confianca no fortalecimento da cultura
de humildade. Assim como ocorreu no Fator 4, este Fator 5 ndo recebeu o
carregamento adicional de nenhuma outra variavel, confirmando a precisdo de
composigdo de indicadores inicialmente idealizada, cuja esséncia se prontifica a
sinalizar a melhor compreenséo de significado para tal construto latente.

Considerando que a presenca da confianga nas relagdes interpessoais
sustenta a pratica de comportamentos de humildade (YANG; ZHANG; CHEN,
2019), este fator contém varidveis que buscam examinar as praticas basicas para se
consolidar uma cultura de confianga, todas substancialmente referendadas pela
literatura: (i) credibilidade — ter expectativas positivas sobre os outros eleva o senso
de humildade (THIELMANN; HILBIG, 2015); (ii) lealdade — ter um estado de
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decéncia e moralidade nas relacBes exorta a pratica de humildade (TOMEI;
CUENCA,; MELLO, 2022); (iii) reciprocidade — ter relacfes sob a égide do vinculo
cria um circulo de seguranca que sustenta a pratica da humildade (ACAR-
BURKAY; FENNIS; WARLOP, 2014; SINEK, 2019); e (iv) benevoléncia — ter
interagOes engajadas com boa vontade facilita as abordagens junto ao outro e
explicita comportamentos de humildade (DAVIS et al., 2016).

O construto da confianga representa um diferencial da estrutura fatorial
proposta vis-a-vis 0 modelo conceitual de Maldonado et al. (2018), que néo
explicita praticas de confianga como normas de conduta fundamentais a cultura de
humildade, sendo que esta estrutura fatorial proposta para o fendmeno da confianca
ainda se prop0e a especificar as variaveis observaveis que possam ensejar praticas
de comportamento de humildade. Assim, uma cultura de humildade considera que
0s membros das organizagbes possuem uma crenga positiva em interacdes
desprovidas de oportunismo, que possam ser consistentes e previsiveis ao longo do
tempo, gerando seguranca, assuncdo de riscos, e explicita atencdo ao outro, criando
um vinculo perene de reciprocidade e engajamento mutuo.

Jé& a andlise do Fator 6 — colaboracéo — explica 7,1% da variancia e revela a
captura de aspectos como: (i) desejo de aprender; (ii) curiosidade; (iii) disposicao
para ajudar; e (iv) vocacdo para colaborar. Todas as cargas fatoriais apresentam
valores entre 0,528 e 0,713 e comunalidades acima de 0,522. Este fator contempla
variaveis observaveis (7A, 7B) advindas do construto inicialmente proposto de
aprendizagem (Quadro 22), considera uma variavel observavel (3B) advinda do
construto inicialmente proposto de empatia (Quadro 22), e também incorpora uma
varidvel observavel (5D) advinda do construto inicialmente proposto de
transcendéncia (Quadro 22). O que a primeira vista pode sinalizar uma difusédo de
conceitos sugere revelar, a partir de um exame mais minucioso, certa sinergia
conceitual a favor de uma colaboracdo que se potencializa a partir de um trabalho
em equipe sob a batuta de uma lideranca que se voluntaria a servir em beneficio da
construcao propositiva de conhecimento.

Neste sentido uma filosofia de colaboracéo prescreve que os membros das
organizagOes possuem um desejo de aprender com novas ideias ou conhecimentos,
ndo fazendo distin¢do entre as fontes internas e as fontes externas a organizacao,
além de manifestarem uma vontade de crescer a partir de um senso de curiosidade

e abertura para o aprendizado, comportamentos que emulam as préaticas de
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humildade, conforme atestam os estudos de Krumrei-Mancuso et al. (2020) e de
Owens et al. (2013). Estes aspectos sdo considerados pelo modelo conceitual de
Maldonado et al. (2018).

Adicionalmente, uma interpretacdo mais homogénea do Fator 6 sugere
considerar que a abertura para o aprendizado deva contemplar aspectos para além
da disposicdo e da curiosidade, a medida que comportamentos de altruismo devam
constar no roteiro de uma cultura de colaboracédo a fim de catalisar uma disposicao
intrinseca para ajudar o outro (MALDONADO; VERA; SPANGLER, 2022). Da
mesma forma a lideranga dessas organizagdes deve apresentar um interesse genuino
em colaborar com o time, em clara intengdo de estimular uma sinergia de
aprendizagem coletiva junto a equipe (OU et al., 2014; OWENS; HEKMAN, 2012).
Ao se juntarem ao Fator 6, 0s aspectos do altruismo e o do servir, sob a égide da
colaboracdo, trazem um diferencial a estrutura fatorial proposta em comparacéo ao
modelo conceitual de Maldonado et al. (2018). Neste sentido, o rétulo colaboragéo
foi preferido para o Fator 6 a medida que é justamente este principio que torna o
fator discriminante da norma de conduta proposta por Maldonado et al. (2018) e
traz um colorido diferenciado e especifico a dindmica da aprendizagem.

Assim, uma cultura de humildade contempla uma pratica de colaboragéo
que prescreva uma disposicao altruista para ajudar o outro em beneficio do aprender
e considera o papel de uma lideranca orientada para servir 0s outros mais que a Si
mesma, em um desejo genuino de colaborar com a equipe, de modo a facilitar uma
aprendizagem em grupo.

No tocante ao Gltimo fator, percebe-se que o Fator 7 — elogio — possui uma
construcdo similar ao Fator 6 no sentido de reunir variaveis advindas de construtos
diferentes (Quadro 22), o que aparentemente pode sinalizar certa dispersdo de
conteldo, mas que um exame mais minucioso igualmente pode sugerir oportuna
associacdo conceitual. Este fator explica 5,1% da variancia e contempla uma
varidvel observavel (3C — preocupagdo com outro) advinda do construto
inicialmente proposto de empatia (Quadro 22), considera uma variavel observavel
(4B - elogio) advinda do construto inicialmente proposto de reconhecimento
(Quadro 22), e também incorpora uma variavel observavel (11A - gratiddo) advinda
do construto inicialmente proposto de solidariedade (Quadro 22). Assim, seu exame

revela a captura de aspectos como: (i) preocupac¢ao com o outro; (ii) elogio; e (iii)
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gratiddo. Todas as cargas fatoriais apresentam valores entre 0,503 e 0,646 e
comunalidades acima de 0,462.

A associacdo entre esses aspectos, entre si e com a prépria humildade, é
sustentada por autores como: (i) Algoe et al. (2010) que assinalam que a gratiddo e
a humildade se conectam & medida que a primeira é uma emocdao focada no elogio
ao outro, e (ii) Emmons (2007) que defende que a gratiddo est4 associada a
humildade por favorecer o reconhecimento de que um individuo néo pode ser o que
ele é na vida sem a contribuicdo do outro. O estudo de Bonnie e De Wall (2004)
destaca que a gratiddo deve ser manifestada de modo livre e gratuito, pois é uma
resposta virtuosa a um elogio recebido. Ja o estudo de Wright et al. (2007) considera
legitimo o interesse no valor do outro, ponderando que a atitude de se preocupar
com o outro denota préaticas de humildade. Neste sentido, o construto do Fator 7 se
forma a partir do interesse no outro, a ponto de se potencializar a pratica do elogio
e estimular a reciprocidade de uma gratiddo voluntaria. N&o se trata tdo somente de
um elogio como padréo regular de destacar os pontos fortes dos membros, nos
moldes delineados pelo modelo conceitual de Maldonado et al. (2018), mas uma
atitude que transpassa essa mecanica e traz para o bojo da pratica a empatia e a
gratiddo, em um senso de se conceber a dependéncia do outro, temperando a cultura
do elogio, atribuindo-a ares de solidariedade, espontaneidade e respeito. O Fator 7
mostra a relevancia do elogio sob a triade da preocupacdo com o outro, do
reconhecimento e da gratiddo no fortalecimento da cultura de humildade, dando
sentido a uma associacao tripartite que traduz os comportamentos de humildade.
Neste sentido, o rétulo elogio foi preferido para o Fator 7 a medida que esta é a
crenca central, em termos do peso de sua significancia teorica, dentro do conjunto
de variaveis que compdem o fator.

Assim, as organizagdes interessadas na cultura do elogio como elemento
catalisador da humildade, exortam suas liderancas para que valorizem no dia a dia
as contribuicdes Unicas de seus membros por meio de manifestagdes claras e diretas,
exortando praticas de reconhecimento do valor dos outros, e, deste modo, ecoando
interacdes pautadas por atitudes esponténeas de agradecimento por uma ajuda
recebida ou um reconhecimento manifestado, em beneficio de um novo circulo
virtuoso de validacdo de boas praticas.

A titulo de ilustracdo adicional dos resultados obtidos, é oportuna uma

analise comparativa entre a estrutura fatorial aqui proposta com o modelo
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conceitual de Maldonado et al. (2018), singular exemplar apresentado ao campo e
que se predisple a elencar as normas de conduta de uma cultura de humildade
organizacional, embora ndo seja objeto desta pesquisa a comparacao entre o modelo
aqui em criacdo com o modelo de Maldonado et al. (2018).

A interpretacdo da estrutura fatorial proposta nesta pesquisa (Quadro 23) em
exame comparativo com o0 modelo conceitual de cultura de humildade
organizacional de Maldonado et al. (2018), apresentado no Quadro 8, permite
considerar que a estrutura fatorial concebida a partir do CHO preliminar avanca na
identificacdo de ulteriores construtos que permitem melhor compreensdo do
fendmeno da humildade, assim como calibra e especifica alguns significados
associados a humildade, ja entdo notados no modelo conceitual de Maldonado et al.
(2018). De modo a facilitar este exercicio comparativo, 0s aspectos deste exame
comparativo podem ser observados no Quadro 25. Cabe aqui recordar que o modelo
de Maldonado et al. (2018), sob a égide de um modelo conceitual, aponta as normas
de conduta inerentes a uma cultura de humildade organizacional, enquanto que a
estrutura fatorial extraida permite considerar e visualizar os indicadores ou
variaveis observaveis que possam ensejar praticas de comportamento de humildade,
tornando mais objetiva a percepcdo do fendmeno da humildade, o que por si é

representativo de um avango pragmatico para 0 campo empirico.

Quadro 25 - Exame comparativo entre o modelo conceitual de Maldonado et al. (2018) e a
estrutura fatorial extraida desta pesquisa

FATOR ROTULO Modelo Maldonado et al. Interpretacdo  da  estrutura
(2018) fatorial proposta
1 Criatividade Considera normas de Explicita que a tolerdncia ao erro
conduta associadas a estd associada a criatividade,
tolerancia ao erro. praticada sob o estigma da auséncia
do medo.

Incorpora o elemento da escuta ativa
e da modéstia ao construto latente.

2 Comunicacdo  Considera normas de Explora o papel estratégico da
conduta  associadas & comunicacdo como instrumento de
transparéncia. difusio de uma cultura de

humildade  organizacional: (i)
criagdo de mdltiplos canais de
comunicacdo que ensejem a
participacdo dos membros; (ii)
ritualizacdo de celebragBes dos
sucessos; (iii) uso de ferramentas
tecnolégicas de  comunicacdo
interna  que primem pelo

alinhamento entre valores
declarados e  comportamentos
desejados.

3 Equilibrio Considera normas de Confirma interpretacdo.

conduta associadas a visao
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equilibrada dos negécios: Adiciona o papel da lideranca como
autoavaliacdo e elemento central a visdo balanceada:
conscientizaclo precisas.  auséncia de soberba.

4 Feedback Nihil Especifica a pratica do feedback
como: (i) politica corporativa
formal; (ii) espontdneo e uma
atitude voluntaria; (iii)
receptividade; e (iv) redirecionador
de comportamentos.

5 Confianca Nihil Especifica as relacdes de confianca
como dotadas de: (i) auséncia de
atitudes oportunistas; (ii) lealdade
junto aos compromissos; (iii)

benevoléncia nas relacbes
interpessoais; e (iv) reciprocidade.

6 Colaboracéo Considera normas de Confirma interpretacdo.
conduta  associadas & Adicionaa importancia do altruismo
aprendizagem e e da orientacdo para servir como
desenvolvimento. elementos periféricos a

aprendizagem.

7 Elogio Considera normas de Especifica a cultura do elogio e
conduta associadas ao acrescenta a pratica 0s
reconhecimento. comportamentos de empatia e de

gratiddo.

Fonte: elaborado pelo autor

Nenhum dos construtos inicialmente propostos (Quadro 22) esta totalmente
desconsiderado nesta estrutura fatorial derivada da AFE, dando conta da satisfatoria
convergéncia tedrica de cada proposicdo preliminar de construto - atestada pelo face
validity - para uma solucdo final, j& que pelo menos alguma variavel de cada
construto preliminar esta presente nesta estrutura fatorial do modelo. Tal estrutura
apresenta 4 fatores que estdo majoritaria e substancialmente convergentes com a
validade de face do modelo preliminar (Fator 2 — comunicacao; Fator 3 —equilibrio;
Fator 4 — feedback; Fator 5 — confian¢a, todos demonstrados no Quadro 23),
atestando vigor das concepgdes de desenvolvimento do modelo preliminar.
Contudo, 9 variadveis observaveis (3A, 2B, 11D, 4C, 5C, 3B, 5D, 3C e 11A) —
apresentadas no Quadro 22 — aderem a uma formagdo distinta da originalmente
proposta, imbricando-se em outras composi¢des e influenciando na denominacéo
de outros rotulos, apresentados no Quadro 23, o que confirma a complexidade
descritiva da tematica e a multiplicidade de significados inerentes aos construtos
que tendem a representar o fendmeno da humildade. Todavia, alcanga-se um dos
propositos da AFE de otimizar a formagdo do modelo preliminar, dando vigor e

consisténcia a uma alternativa estrutura fatorial.
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Algumas variaveis observaveis (12/44 variaveis do modelo preliminar) que
compdem os construtos inicialmente propostos (Quadro 23) néo estdo presentes na
solucdo final, indicando que a falta de carregamento destas variaveis na matriz
fatorial representa certa sumarizacdo do modelo preliminar e traduz o alcance de
um ulterior propdsito da AFE. O Quadro 26 apresenta a lista das 12 varidveis que
ndo foram carregadas na estrutura fatorial final, e, neste sentido, consideradas ndo

fundamentais na composicéo do modelo final.

Quadro 26 - Lista de variaveis ndo carregadas na nova estrutura fatorial

#
VARIAVEL
2A

2C

2D

3D

4A

4D

5A

5B

7C

7D

11B

CONSTRUTO

Vulnerabilidade

Vulnerabilidade

Vulnerabilidade

Empatia

Reconhecimento

Reconhecimento

Transcendéncia

Transcendéncia

Aprendizagem

Aprendizagem

Solidariedade

INDICADOR

Autoconsciéncia.

Autenticidade.

Assuncéo de
responsabilidade.

Compreenséo do
outro.

Programa
corporativo.
Valorizacdo

individual.

Visdo positiva do
outro.

Motivagéo maior.

Dialogo em grupo.

Compartilhamento.

Generosidade.

DESCRICAO

Os membros da minha organizacéo
sdo  conscientes  sobre  suas
limitagdes.

Na minha organizacdo a exposicéo
auténtica das limitagbes dos membros
¢ vista como uma forgca e ndo uma
fraqueza.

Os membros de minha organizacao
assumem as consequéncias de suas
acdes, sem culpar os outros.

Nas situagdes de conflito adota-se
uma atitude de se compreender
melhor as diferentes posi¢des dos
outros.

A minha organizacdo promove
programas que  destacam  as
realizacGes de seus membros.

Na minha organizag&o se incentiva o
relato das contribui¢Bes individuais
que tém impacto no sucesso das
equipes.

Os membros da minha organizacéo
manifestam uma visdo positiva dos
colegas ao perceberem seus pontos
fortes ou contribuicBes

Na minha organizacgdo, a lideranca €
menos focada em si  mesmo,
transcendendo sua prépria motivacdo
para um propdsito maior.

Na minha organizacéo a
aprendizagem em grupo é favorecida
pela capacidade de desenvolver o
diélogo, o raciocinio comum e a acéo
coordenada.

A minha organizacdo favorece 0
conhecimento compartilhado,
promovendo associacGes entre acbes
passadas, sua efetividade e acOes
futuras.

Na minha organiza¢cdo os membros
preocupam-se em oferecer
espontaneamente algo ao outro sem a
garantia de retribuigdo.
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11C Solidariedade Honestidade. Os membros da minha organizacéo
cooperam com O0S outros, mesmo
guando tem a possibilidade de
explora-los sem sofrer retaliagao.
Fonte: elaborado pelo autor
Uma analise mais especifica do Quadro 26 denota 6 construtos que tiveram
algumas de suas varidveis ndo carregadas na estrutura fatorial final:
(i) o construto inicialmente proposto da vulnerabilidade parece ser o que menos
contribui com suas variaveis para a formacgdo da solucdo final, uma vez que os
indicadores autoconsciéncia (2A), autenticidade (2C) e assuncdo de
responsabilidade (2D) ndo foram carregados. Pode-se considerar que, de modo
geral, todos traduzem uma assercdo ligada a limitacdo ou fracasso, que, de certa
forma, pode estar imbricada com o0s aspectos centrais de tolerancia ao erro,
presentes no construto da criatividade dentro da estrutura fatorial final,
(ii) também se pode ponderar que o indicador compreensdo do outro (3D) possa ter
seu contetdo ja sensibilizado em outros 3 indicadores do construto empatia, que
foram rigorosamente carregados na estrutura fatorial apresentada: escuta ativa (3A),
altruismo (3B) e preocupacdo com o outro (3C);
(iii) enquanto que se pode depreender que 0 ndo carregamento na estrutura final do
indicador valorizacdo individual (4D) possa ser justificado pela sobreposicao de
significados com o indicador elogio (4B), ambos na esfera do construto do
reconhecimento, o ndo carregamento do indicador programa corporativo (4A),
também do construto do reconhecimento, pode sinalizar justamente que o
reconhecimento inerente a uma cultura de humildade tenda a ser mais espontaneo,
informal, livre e encorpado por praticas genuinas de gentileza;
(iv) o indicador visdo positiva do outro (5A), no espectro do construto
transcendéncia, pode estar acomodado dentro do sentido lato do indicador elogio
(4B) — do construto reconhecimento e contemplado na estrutura final; ja o indicador
motivagdo maior (5B), que traz a abordagem de uma lideranga menos focada em si
mesma, pode ter sua esséncia conceitual contemplada no indicador orientagdo a
servir (5D), do proprio construto transcendéncia e presente na estrutura final, que
por sua vez encerra um desejo genuino de se colaborar com a equipe, em um sinal
de distanciamento de si mesmo para uma opc¢do maior; ademais a descricao
apresentada da varidvel motivacdo maior (5B) pode ter gerado uma interpretagdo

de que uma lideranga menos focada em si mesma seja reflexo de uma baixa
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autoestima, quando na verdade, apenas se intencionava descrever a existéncia de
um lider que ndo seja focado apenas nos seus interesses pessoais;

(v) os indicadores diadlogo em grupo (7C) e compartilhamento (7D), intrinsecos ao
construto aprendizagem, podem ter suas respectivas auséncias de carregamento na
estrutura fatorial final explicadas pelo fato de que o construto da aprendizagem é
satisfatoriamente representado pelos indicadores desejo de aprender (7A) e
curiosidade (7B), sem a necessidade de ulteriores significados;

(vi) as descricdes dos indicadores generosidade (11B) e honestidade (11C) podem
ter registrado algum tipo de complexidade que iniba a adogéo de um padréo de
comportamento destas variaveis que pudesse ser similar a tantas outras variaveis,
ou, em particular, as variaveis presentes no construto da solidariedade: gratidao
(11A) e modéstia (11D), de forma a possivelmente permitir seus carregamentos a

estrutura final.

Proposicéo

A partir da estrutura fatorial derivada do processo de AFE e levando em
conta a anlise estatistica e a discussao aqui apresentadas, a pesquisa cria 0 modelo
de Cultura de Humildade Organizacional (CHO) validado, cujos indicadores com
suas respectivas descricdes podem ser observados no Quadro 27. O ordenamento
desses construtos segue uma ldgica conceitual e esta baseado no ordenamento do
CHO preliminar, que por sua vez se inspirou na sequéncia apresentada da triade
virtuosa do comportamento de humildade (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011).

Quadro 27 - Modelo de cultura de humildade organizacional (CHO) validado: construtos,
indicadores e descri¢Ges

CONSTRUTO INDICADORES DESCRICAO

Equilibrio 1A. Avaliagdo precisa. 1A. Minha organizagdo tem uma avaliacdo
1B. Objetividade. precisa de seus pontos fortes e fraquezas de
1C. Moderacao. negocios.
1D. Auséncia de filosofia 1B. A minha organizacdo é objetiva nas
egocéntrica. avaliacOes de seu proprio desempenho, sem ser
5C. Auséncia de soberba. tendenciosa.

1C. Minha organizacdo tem uma Visdo

moderada de suas realizacOes,
superestimar nem subestimar.

1D. Na minha organizacdo uma filosofia
egocéntrica perante o seu ambiente externo ndo

é aceita.

5C. Naminha organizacao a lideranca renuncia
as atitudes exibicionistas ou ostensivas que

reforcem o status pessoal.



Elogio

Confianca

Colaboracao

Feedback

Criatividade

3C. Preocupagdo com o
outro.

4B. Elogio.

11A. Gratidao.

6A. Credibilidade.
6B. Lealdade.

6C. Reciprocidade.
6D. Benevoléncia.

7A. Desejo de aprender.
7B. Curiosidade.
3B. Altruismo.

5D. Orientagdo para servir.

8A. Politica corporativa.
8B. Atitude voluntaria.
8C. Receptividade.

8D. Redirecionamento.

3A. Escuta ativa.

9A. Tolerancia ao erro.
9B. Oportunidade.

9C. Erro inteligente.

9D. Seguranca psicolégica.

2B. Auséncia de medo.
11D. Modéstia.
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3C. Na minha organizacdo ha preocupacdo em
se respeitar o valor do outro.

4B. A lideranca de minha organizacéo elogia
no dia a dia as contribui¢bes dos membros.
11A. Na minha organizagdo o0s membros
agradecem espontaneamente uma ajuda
recebida.

6A. Na minha organiza¢cdo os membros ndo
agem de maneira oportunista.

6B. Os membros de minha organizagdo honram
0S Seus Compromissos.

6C. Na minha organizacdo 0os membros
assumem o0 risco inerente as relacdes
interpessoais.

6D. Na minha organizacdo os membros se
engajam com boa vontade nas relacdes
interpessoais.

7A. Os membros de minha organizacdo
possuem um desejo de aprender com novos
conhecimentos.

7B. Os membros de minha organizacdo sdo
curiosos em novas ideias.

3B. Os membros de minha organizacdo
mostram-se disponiveis para ajudar o outro.
5D. A lideranca de minha organizagdo
apresenta um desejo genuino de colaborar com
a equipe.

8A. A minha organizacdo incentiva uma
politica formal de feedback interno.

8B. Os membros de minha organiza¢do buscam
voluntariamente o feedback de vérias fontes.
8C. Os membros de minha organizagdo
apreciam  feedbacks com relacdo aos
comportamentos tanto positivos quanto a
aprimorar.

8D. Os membros de minha organizagdo
utilizam o feedback recebido para corrigir suas
praticas.

3A. As interaces cotidianas sdo caracterizadas
pela tentativa consciente de entender o0s
sentimentos do outro.

9A. Na minha organizacdo compreende-se que
a toleréncia ao erro favorece a criatividade ou a
inovacéo.

9B. Na minha organizagdo os fracassos diante
de um processo inovador sdo Vvistos como
oportunidade de retirada de seus membros da
zona de conforto.

9C. Na minha organizacdo tolera-se o erro
inteligente: que nasce a partir da exploracdo
voluntaria de novas formas de se pensar e atuar.
9D. Na minha organizacdo ha uma seguranca
psicoldgica que o erro derivado de um processo
de criacdo ou experimentacdo nao sera punido.
2B. Os membros da minha organizacdo
expdem suas préprias imperfei¢des ou lacunas
de conhecimento sem medo do julgamento de
outros.



Comunicagio 10A. Transparéncia.

10B. Papel do exemplo.

10C. Participacao.
10D. Difusao.
4C. Rituais

Fonte: elaborado pelo autor
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11D. Nas interagdes cotidianas, os membros de
minha organizacdo ndo se gabam de seus feitos
a medida que possuem uma percepcdo
moderada de si mesmos.

10A. Os membros de minha organizacéo
possuem uma disposi¢do para se comunicarem
de forma transparente.

10B. Os membros de minha organizacéo
adotam uma comunicagdo verbal alinhada com
0S comportamentos desejados pela
organizacao.

10C. A minha organizacdo estimula a
comunicacdo aberta em todas as direcdes.
10D. Na minha organiza¢do a comunicacgdo é
intensamente utilizada para alinhar os valores
declarados com as préticas e comportamentos
desejados.

4C. Na minha organizacdo o sucesso dos
membros que alcancam bons resultados €
celebrado com cerimonias de premiacéo.

Considerando que os construtos fundamentais do modelo CHO passam a ser

representados por: (i) equilibrio, (ii) elogio, (iii) confianca, (iv) colaboracéao, (V)

feedback, (vi) criatividade, e (vii) comunicacdo, o exame detalhado das variaveis

observaveis fundamentais, em comunhao com o conjunto de significados do préprio

CHO preliminar, possibilita a composicdo de descri¢cbes mais precisas para cada

um dos construtos fundamentais, cujo teor pode ser observado no Quadro 28.

Quadro 28 - Modelo de cultura de humildade organizacional (CHO): construtos e significados

Equilibrio

Elogio

Confianca

As organizagGes possuem uma consciéncia precisa na avaliagao
de seus pontos fortes e ndo subestimam suas fraquezas perante
0 ambiente de negécios. HA uma objetividade nas suas
avaliagbes de suas realizagdes, minimizando vieses
tendenciosos e evitando desvios de rigor ou complacéncia, com
um estimulo & autorregulacdo e temperanca. As prdprias
aferices de suas conquistas sdo moderadas, equilibradas, e
balanceadas, sem superestimar nem subestimar, de forma a nao
abrir espaco para uma filosofia egocéntrica ou individualista
perante o entorno de seu ambiente organizacional. Esta pratica
¢ também creditada a uma lideranga que renuncia as atitudes
exibicionistas ou ostensivas que reforcem o status pessoal.

A lideranca valoriza no dia a dia as contribui¢des Gnicas de seus
funcionarios por meio de manifestaces claras e diretas,
exortando praticas de reconhecimento do valor e também dos
direitos dos outros, em sinalizagdo clara de preocupagdo com o
outro. Esta pratica ecoa interagcBes pautadas por atitudes
espontaneas de agradecimento por uma ajuda recebida, em
beneficio do circuito virtuoso da gratidao.

Os membros das organizacfes possuem uma crenga positiva
que seu colega ndo agird de maneira oportunista para usufruir
vantagens, criando uma atmosfera de credibilidade e lealdade a
medida que as relagcBes interpessoais sdo pautadas por
comportamentos estruturados e procedimentos sistematicos e
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consistentes, fortalecidos por promessas e coOmpromissos
cumpridos. Nas interacfes cotidianas os membros se sentem
seguros e protegidos, assumindo os riscos inerentes a estas
interacGes, do mesmo modo que se dedicam com atencéo e zelo
as relag@es interpessoais, criando um vinculo de reciprocidade
e engajamento.

Colaboracéao Os membros das organiza¢Bes possuem um desejo de aprender
com novas ideias ou conhecimentos, tanto de fontes internas
quanto de fontes externas (stakeholders), e também uma
vontade de crescer, manifestando curiosidade e abertura para o
aprendizado. H4 uma disposicdo altruista para ajudar o outro
em beneficio do aprender, suportada por uma lideranca
orientada para servir 0s outros mais que a si mesmo, em um
desejo genuino de colaborar com a equipe, de modo a facilitar
a aprendizagem em grupo.

Feedback As organizacdes estabelecem politicas formais de feedback
interno indicando roteiros pautados pelo senso de justica e
verdade, e também apontando frequéncias de execucao desta
pratica, ao mesmo tempo que incentivam um feedback realista,
espontaneo e gratuito. Os membros das organiza¢des buscam
voluntariamente o feedback junto a vérias fontes, mesmo que
seja critico, apreciando tanto o feedback associado aos
comportamentos positivos quanto a aprimorar, além de
utilizarem a devolutiva recebida para corrigir ou ajustar suas
praticas.

Criatividade As organizag@es sdo tolerantes com os erros derivados de novas
experiéncias, aprimoramentos, invencles, criacles e
disrupcdes, compreendendo o beneficio dessa tolerancia na
criatividade e na inovacao, a medida que esses erros estimulam
0s seus membros a sairem da zona de conforto. H4 espaco para
o erro dito inteligente, que nasce a partir da exploracdo
voluntéria de novas formas de se pensar e atuar, uma vez que
esses erros sao imprescindiveis para o aprendizado e inovagéo,
que € estimulada por uma atmosfera de seguranca psicolégica
em que 0s membros ndo tém receio de errar, expondo suas
préprias imperfei¢bes ou lacunas, sem medo do julgamento de
outros, ja que o erro derivado de um processo de criagdo ou
experimentacdo ndo serd punido. Esta dinamica criativa ocorre
sob a tutela de interagfes cotidianas pautadas pela tentativa
consciente de compreender as ideias dos outros, a partir de uma
percepcdo moderada que 0s membros possuem de si mesmos.

Comunicagao Os membros das organizagcbes possuem uma disposi¢ao
auténtica para a comunicagdo verdadeira e transparente a
medida que se interessam pelas trocas de informag6es exatas, e
adotam uma comunicacdo Vverbal alinhada com o0s
comportamentos desejados pela organizacdo. As organizacdes
criam multiplos canais de comunicacéo, estimulam seu uso e a
participacdo aberta dos membros, além de utilizarem
intensamente a propria comunicagdo tanto para celebrar o
sucesso dos membros em cerimoniais quanto para alinhar os
valores declarados com as praticas e comportamentos
desejados.

Fonte: elaborado pelo autor

A partir da realizacdo de todas as etapas de aferi¢do de resultados previstas
nesta fase (B), a pesquisa parte para a configuragdo do modelo de maturidade da

cultura de humildade organizacional (MCH) considerando a mesclagem dos
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diferentes estagios de maturidade cultural com os construtos fundamentais do CHO
validado.

4.3.
Fase C - criando e validando qualitativamente o modelo de maturidade
da cultura de humildade organizacional (MCH)

Criagcéo

Baseando-se no procedimento metodolégico apresentado, a configuragdo do
MCH considerou as seguintes frentes: (i) a proposicao de tipologia tedrica para os
estagios de maturidade de uma cultura de humildade organizacional, e (ii) o modelo
de cultura de humildade organizacional (CHO) com seus construtos fundamentais
de modo a conceber um quadro conceitual préprio a humildade. Assim, levando em
conta 0 objetivo principal deste trabalho que é propor e validar um modelo de
maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH) que suporte a
internalizacdo desse valor nas organizacBes em regime progressivo, esta parte
cumpre a fungdo de propor os estagios de maturidade cultural e explicitar um
quadro conceitual que recheie cada um destes estagios a partir dos construtos
fundamentais de humildade, de forma a criar a configuracdo do modelo de
maturidade cultural, validando adicionalmente tal proposicdo. Desta forma,
possibilita-se o0 entendimento adequado dos estagios de evolucdo da virtude da
humildade de modo a suportar a discussdo acerca do percurso de internalizagédo
deste valor cultural nas organizagoes.

Com relacdo a primeira frente de configuracdo, tomando por base a revisdo
de literatura acerca da maturidade cultural, depreende-se que modelos de
maturidade cultural: (i) definem estagios especificos que balizam a completude de
um dado construto (WENDLER, 2012), normalmente na ordem de 5 (ROCHA et
al., 2023); (ii) projetam indicadores que em regime de progressédo fortalecem uma
cultura organizacional (JESPERSEN et al., 2016); (iii) tracam perimetros
evolutivos de diferentes momentos contingenciais de um dado construto (SIUTA et
al., 2022); (iv) fornecem descrigdes precisas e objetivas de cada estado de evolugéo
cultural (PARKER; LAWRIE; HUDSON, 2006); e sdo utilitarios para desenvolver
intervencOes estruturadas personalizadas de melhoria da maturidade cultural
(SPAGNOLI; VLERICK; JACXSENS, 2023). Adicionalmente, o conceito teorico
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de maturidade cultural assinala a prerrogativa de um continuum de evolugdo
cultural que alcance os pressupostos inconscientes (SCHEIN, 2010), momento em
que os comportamentos cotidianos se tornam efetivamente internalizados e passam
a ser praticados sob o regime natural e organico. Por fim, a revisdo da literatura
permitiu depreender que os regimes comportamentais carecem evoluir de uma ética
da obrigacdo para uma ética da responsabilidade (GALBRAITH, 1983) em
beneficio de se poder alcancar o maior nivel de maturidade cultural, momento em
que, a luz do valor cultural da humildade — uma virtude com subjetividade e
diversidade conceitual especifica — se concebe uma exceléncia gerencial
(ARGANDONA, 2015).

Neste sentido, a revisdo de literatura possibilitou considerar os seguintes
aspectos associados a definicdo dos estagios de maturidade cultural da humildade:
() os atributos inerentes aos modelos de maturidade cultural; (ii) o conceito de
maturidade cultural de Schein (2010), que qualifica os comportamentos
inconscientes; (iii) uma progressdo cultural que ruma a um ponto maximo de
maturidade atestada pela internalizacdo dos comportamentos, que passam a ser
naturais e organicos; (iv) os regimes comportamentais que, inspirados nos conceitos
de Galbraith (1983), também tendem a evoluir progressivamente para a maturidade,
de regimes comportamentais obrigatdrios para voluntarios; e (v) a especificidade
da humildade como uma virtude complexa conceitualmente, que é introduzida no
seio corporativo de forma progressiva. Neste sentido, este projeto cria 5 estagios de
maturidade cultural de humildade tedricos, aqui nominados junto a sua principal
caracteristica:

(i) cultura retorica — ndo ha alinhamento entre discurso e pratica, e ndo ha
preocupacdo com a ado¢do de um comportamento de humildade;

(ii) cultura embrionéria - o valor da humildade, embora possa até ser difundido, ndo
ecoa junto aos comportamentos, que se dao de forma reativa e sob impulso, a partir
de uma exigéncia;

(iii) cultura estimulada - o valor da humildade é difundido e assimilado por meio
de comportamentos que se d&o sob o regime da obrigacao;

(iv) cultura plena — h& amplo alinhamento entre discurso e prética e 0s
comportamentos de humildade sdo adotados de forma voluntaria;

(v) cultura virtuosa — ha absoluto alinhamento entre discurso e pratica e 0s

comportamentos de humildade se ddo de modo inconsciente (taken for granted), a
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medida que comportar-se em sintonia com os principios da humildade é parte
natural de cada membro da organizagéo.

Os 3 primeiros estagios estdo associados a ética da obediéncia
(GALBRAITH, 1983), pois os comportamentos de humildade apenas séo
manifestados sob um regime que transita entre a displicéncia ou despreocupacéao
(estdgio da cultura retdrica), a atitude reativa (estagio da cultura embrionaria), e a
obrigacéo (estagio da cultura estimulada). A medida que a progressao se intensifica,
0s 2 ultimos estagios passam a abarcar uma ética de responsabilidade, que nédo é
mais a da obediéncia, mas a do compromisso (GALBRAITH, 1983) inerente a um
alinhamento imbricado ao gosto pelos comportamentos de humildade, uma vez que
se passa deliberadamente a acreditar em suas valias e benesses, de forma que 0s
comportamentos de humildade se ddo sob um regime do voluntariado espontaneo
que evolui para uma internalizacdo organica e inconsciente. Esta progressao tende
a alcancar em seu ultimo estdgio um regime virtuoso e afeito a exceléncia
organizacional (ARGANDONA, 2015). A Figura 14 apresenta uma ilustracdo da
proposicado teodrica dos estagios de maturidade cultural da humildade, que se presta
particularmente a este construto em fungdo de sua natureza virtuosa e ndo
dicotdmica, cuja introdugé@o nas organizacgdes encerra teor progressivo em prol de

um percurso de internalizagéo.

Figura 14 - Proposi¢io terica dos estagios de maturidade de uma cultura de humildade
organizacional

% Plena Q

Os valores basicos da Cultura de Humildade sdo percebidos.
Os membros fazem porqué querem.

Estimulada

Comportamentos de humildade sio estimulados e reforgados.
Os membros fazem, de modo erratico, porqué devem.

Embrionaria

Humildade refletida aleatoriamente nas praticas organizacionais.
Os membros fazem sob demanda, de forma reativa.

Retorica

Valor humildade ndo encontra nenhum eco nas praticas.
N&o ha preocupag¢do com o que acontece.

Fonte: elaborada pelo autor a partir de Tomei et al. (2022)



190

Com relacéo a segunda frente de configuracdo do modelo cabe ponderar que
assim como as concepgOes de modelos de maturidade servem de apoio para
evidenciar uma tipologia propria com tipos particulares, que por sua vez recebem
conteddos tematicos especificos de um dado construto para cada um dos seus
respectivos estadgios (WENDLER, 2012), a estrutura apresentada dos 5 estagios de
maturidade cultural da humildade organizacional esta desenhada para refletir a
natureza dindmica e progressiva da prépria cultura de humildade, permitindo
incorporar descricbes de uma organizacdo com relacdo a uma série de
caracteristicas representativas de uma cultura de humildade organizacional. Cada
um dos seus 5 estagios de amadurecimento passa a incorporar as caracteristicas dos
construtos fundamentais do CHO validado, seus indicadores e significados
declinados (Quadro 27 e 28), que passam a ser postos em perspectiva, de modo que
a configuracdo do modelo mescla os construtos fundamentais do CHO validado
com os diferentes estagios de maturidade cultural, cujas especificidades de cada

perimetro de progressao sdo propostas na sequéncia:

Estégio 1: cultura de humildade retdrica

O valor declarado néo ¢é refletido nas praticas organizacionais, sendo que
neste estado da evolucdo da cultura de humildade organizacional, o valor cultural
da humildade € um desejo professado pela alta lideranca que, em um momento
inicial de evolucgdo cultural, ndo encontra eco na assuncdo de praticas que ensejem
0 compartilhamento de crencas que simbolizem a humildade.

Ndo ha& proximidade entre os valores anunciados de humildade e os
praticados pelos membros da organizacdo, ndo existindo espago e tampouco
preocupacdo para a manifestagdo de expoentes do comportamento de humildade
como: (i) a tolerancia para o erro criativo; (ii) a comunicacao transparente; (iii) a
avaliacdo ndo tendenciosa do proprio desempenho organizacional; (iv) a préatica do
feedback construtivo; (v) a lealdade com os compromissos assumidos; (vi) a
disposicao para colaborar com os colegas da equipe; e (vii) o elogio, entre outras
atitudes. Da mesma forma, os pressupostos de humildade ditos pela lideranca
também n&o sdo ecoados livremente, e ndo hé espago para (i) a escuta ativa, (ii) a
modestia, (iii) o trabalho em equipe, (iv) a criacdo de uma rede de confianca efetiva

entre os membros da organizacao, e (v) a gratidao, para exemplificar.
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Nesse sentido, embora haja um desejo professado pela assunc¢do do valor
humildade na organizacdo, ndo ha preocupacdo com o que acontece de fato no
cotidiano, no bojo dos comportamentos de humildade, observando-se que: (i) 0s
membros atuam isoladamente e sem enfocar a colaboracdo em equipe; (ii) os erros
costumam ser punidos sem gerar espacos para a experimentacdo e renovacéo de
ideias; (iii) a “radio corredor”, em sua rede de rumores, aumenta o clima de
inseguranca proveniente do medo de errar; (iv) as possibilidades de aprendizagem
de novos conhecimentos e ideias ndo sdo estimuladas e exploradas; (v) o feedback
é visto como uma atividade de punicgdo; (vi) a comunicacdo é velada e repleta de
ruidos que dificultam a sinergia e a difusdo dos valores corporativos; (vii) as
interrupcdes dos didlogos e as conversas rispidas estdo presentes nas interacoes
interpessoais; (viii) ha um receio de se dizer “eu ndo sei fazer isso”, e um culto ao
ego que inibe dizer “talvez ndo sejamos o melhor nisso”; (ix) a lideranca valoriza
atitudes que exaltem seu proprio status pessoal, como sala de trabalho reservada,
estacionamento diferenciado, ou privilégios com politicas de viagens e afins; (x) ha
um Senso comum em se conviver com expressdes como “nao fez mais que a
obrigacao” ou “ndo tenho vontade de interagir com fulano”; e (xi) a pratica do
elogio ndo é ritualizada ou incentivada, itens listados como aspectos importantes

gue marcam a auséncia de préaticas de humildade.

Estagio 2: cultura de humildade embrionaria

Neste estagio de evolucdo cultural da humildade, o valor cultural desejado e
declarado da humildade é pouco refletido nas préaticas organizacionais, de forma
que se evidencia que o significado de humildade seja difundido e conhecido entre
0s membros da organizagdo, mas 0s comportamentos de humildade sdo adotados
apenas de modo reativo, como respostas a cobrancas e refor¢cos negativos por parte
da lideranca. Neste sentido, a humildade ndo avanca de modo uniforme nas préticas
organizacionais.

Em uma cultura de humildade embrionéaria, a lideranca: (i) lembra
recorrentemente acerca da importancia de primar uma comunicagdo interna e
externa pelo respeito ao valor do outro; (ii) corrige sinais de soberba ou orgulho
excessivo; (iii) convida por vezes 0s membros a verem 0O erro como uma

oportunidade e um enfrentamento ativo ao status quo; (iv) lembra sempre que pode
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ser natural errar quando se busca criar, renovar e inovar, estimulando a
vulnerabilidade de cada membro; (v) reforca a lembranca de que ndo ha semideuses
travestidos de membros da organizacdo, mas atores com imperfei¢cbes que podem
ser superadas a partir de préaticas de feedback propositivo e nao punitivo; (vi) reitera
com frequéncia a relevancia das atitudes colaborativas, mostrando-se disponivel
para ajudar o outro e para colaborar com o trabalho em equipe; (vii) atua para que
as barreiras de comunicacdo sejam frequentemente combatidas em beneficio da
clareza e da transparéncia; (viii) estimula com recorréncia as trocas entre 0s
diferentes grupos de forma a criar uma atmosfera de credibilidade e lealdade entre
0s membros; e (ix) adota muitas vezes os rituais de celebragéo dos resultados como
pratica de difusdo de comportamentos positivos e que merecam ser compartilhados,
todos sendo itens exemplificadores de comportamentos emulados de humildade.
Assim, hd sempre uma lembranga ou um impulso recorrente com o qual a lideranca
recorda a necessidade de que se impetrem praticas de humildade no cotidiano

organizacional.

Estégio 3: cultura de humildade estimulada

Neste patamar de amadurecimento cultural, o valor declarado da humildade
é refletido nas préticas cotidianas por meio da assuncdo de comportamentos de
humildade a medida que 0s seus pressupostos caracteristicos sdo reconhecidos
como relevantes pelos membros da organizacdo, quer seja pelos exemplos da
lideranca organizacional que emulam a razéo e o sentido de tais comportamentos
junto aos membros, quer seja pelo estimulo a autorreflexdo que a mesma lideranca
organizacional protagoniza e propaga aos seus membros, ou quer seja pela pratica
de premiagdes.

Deste modo, as manifestacbes de humildade se ddo a partir de uma
consciéncia assumida de obrigacdo e de um dever comportamental, associando as
praticas de humildade as crencas compartilhadas dentro da organizacdo, ndo mais
de forma reativa, mas como uma resposta proativa acompanhada de um senso claro
de dever. E possivel considerar que algumas das normas de uma cultura de
humildade organizacional do modelo CHO estejam presentes no cotidiano
organizacional, de forma efetiva, representadas por comportamentos assumidos

pelos membros em funcao deste senso de obrigacdo. Da mesma forma, € possivel
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assumir que exista um estimulo observavel de reforco a outras préaticas organiza-
cionais afins, por meio de discussdes claras, abertas e fluidas, com amplo
envolvimento dos membros, sinalizando uma avenida de oportunidade junto a
comportamentos que precisam ser fomentados e impulsionados para o alcance de
ulteriores praticas de humildade, em consonéncia com 0s propostos no modelo
CHO. Neste sentido, a humildade € refletida de maneira errtica nas praticas
cotidianas, por conta dos exemplos da lideranca e da propagacdo e estimulo a
autorreflexdo.

Assim, de maneira erratica, os membros: (i) percebem os beneficios da
pratica do feedback construtivo, e se sentem comprometidos com o exercicio
patrocinado por politicas corporativas da organizacdo; (ii) ttm menos dificuldade
em assumir 0s proprios erros pois percebem que a lideranga assegura um ambiente
de seguranca psicoldgica para a experimentacdo; (iii) se cobram por ajudar o outro
e colaborar com o trabalho em equipe por acharem isso importante para o grupo e
por perceberem essa pratica em seu redor interno; (iv) tendem a manter relagdes
interpessoais temperadas, ndo agindo de modo oportunista, mas criando um estado
de reciprocidade recorrente, uma vez que isso € bem visto pela organizagdo; (v)
praticam o elogio a medida que sdo estimulados por ondas periféricas desta pratica
e até mesmo por ferramentas internas, patrocinadas pela organizacao, que estimula
a acdo; (vi) possuem uma disposicdo de conviver com o contraponto, adotando
abordagens conciliatérias e menos belicosas nas discussdes, préprias de relagdes
dotadas de benevoléncia, uma vez que a lideranca espelha uma preocupagdo em
interacdes proficuas e em se respeitar o valor legitimo do outro; (vii) aprendem com
0 outro pois sdo curiosos e instados a trabalhar em equipe; (viii) apreciam o ouvir
atento e buscam o feedback de vérias fontes a medida que a organizacdo estimula
as devolutivas espontaneas e informais; (ix) desejam aprender novos
conhecimentos pois a organizacdo fomenta os principios da mentoria; (x) tendem a
adotar uma comunicacdo verbal associada aos comportamentos desejados pela
organizacdo a medida que percebem este alinhamento na lideranca e se sentem
instados a repetir esse padréo; e (xi) possuem uma abertura a ideias diferentes, que
podem ser melhores que as alcancadas, pois sabem que a retorica do pensamento
grupal, no espectro da unanimidade e da autocensura, ou do “salto alto” ¢
combatida dentro da organizacdo. Tratam-se de algumas atitudes representativas do

construto de humildade.
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Neste estagio, 0s comportamentos associados as normas de conduta de uma
cultura de humildade organizacional como: (i) equilibrio; (ii) elogio; (iii) confianca;
(iv) colaboracdo; (v) feedback; (vi) criatividade; e (vii) comunicacdo, ou séo
adotados pelos membros devido a percepcdo de que devem ser assumidos de fato e
obrigatoriamente, ou, diante de oportunidade identificada de adicional incorporacéo
destes comportamentos no cotidiano, os membros sdo compelidos & adocéo e
cenarios sdo abertamente discutidos em beneficio de futura e oportuna
internalizagcdo. Assim, apenas algumas das normas de uma cultura de humildade
organizacional estdo presentes no cotidiano organizacional, pois o regime do dever
sinaliza suscitar a descontinuidade destas préaticas, que as vezes sao retomadas pelo
apelo a obrigacdo, em acepcdo a uma maneira erratica de adocdo de
comportamentos de humildade.

Contudo, respaldando-se pela visao integrativa e sisttmica de uma cultura
de humildade organizacional (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018), que é
encapsulada ao modelo CHO, este estagio de cultura organizacional, assim como
0s estagios anteriores aqui destacados, ndo pode ser classificado como
representativo de uma cultura de humildade organizacional, mas todos podem ser

vistos como detentores de uma cultura de humildade em evolucéo.

Estagio 4: cultura de humildade plena

Percebem-se neste estagio os pilares basicos de uma cultura de humildade
organizacional: (i) o valor declarado da humildade € refletido nas praticas de forma
integrada e sistémica; (ii) os pressupostos basicos de humildade sdo difundidos,
compreendidos e postos em pratica por intermédio de comportamentos manifestos
e expressos de humildade; (iii) ndo ha espaco para a adogdo desses comportamentos
em regime reativo e tampouco ha uma logica do dever e da obrigacdo; (iv) 0s
comportamentos associados a humildade sdo praticados por um desejo voluntario
dos membros da organizacdo a medida que ensejam agir desta forma e veem valor
nesta pratica e neste agir, combinando razdo, interesse genuino e satisfagdo propria.
Neste estado da maturidade cultural, tem-se atestada a cultura de humildade nas
organizagOes, justamente porque as normas de conduta de humildade estéo

presentes no cotidiano organizacional, sendo que 0s comportamentos dos membros
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se ddo de forma deliberada, deixando para tras a ética da obediéncia e assumindo a
ética da responsabilidade.

Neste estado da maturidade, os membros da organizacao: (i) passam volun-
tariamente a ouvir atentamente o outro, na tentativa de compreender o sentimento
por detrds das palavras, com firme respeito ao outro e ao seu contraponto; (ii)
dedicam-se com atengdo as relagdes interpessoais, criando um vinculo de
reciprocidade e engajamento; (iii) guiam-se pelo exemplo que podem oferecer aos
outros; (iv) ttm uma avaliacdo modesta de suas realizacOes e equilibrada de suas
contribui¢bes ao negdcio — tanto nas abordagens internas quanto externas; (V)
estimulam a troca de novas ideias forjando espagos para a socializagédo presencial
ou virtual; (vi) adotam uma comunicacdo que flui sem preocupacbes com a
vulnerabilidade, pois tendem a confiar nos outros e praticam uma comunicacao
alinhada com os comportamentos desejados pela organizagéo; (vii) valorizam as
contribuicbes de terceiros a medida que ndo cultuam uma filosofia egocéntrica,
promovendo encontros formais ou espontaneos com pessoas que possam estimular
um contraditorio criativo e oportuno; (viii) fomentam o trabalho em equipe com
foco na crenga da colaboracdo e da aprendizagem coletiva; (ix) utilizam as
devolutivas recebidas de colegas ou de terceiros para corrigir ou ajustar suas
préprias praticas; e (x) praticam elogios publicamente, sem receios, em uma ode ao
bem feito, a conquista reconhecida e ao respeito ao valor do outro, sendo todos 0s
listados itens préticas exemplares de comportamentos de humildade assumidos por

opcéo voluntaria dos membros da organizacéo.

Estagio 5: cultura de humildade virtuosa

Em contextos culturais favoraveis que estimulem a razdo e a vontade, a
repeticdo de praticas de humildade criard o habito saudavel, fomentando a
facilidade e a espontaneidade do desenvolvimento da virtude nos individuos, sendo
gue uma cultura de humildade organizacional madura potencializa as praticas
virtuosas, que em estagio integrado e sisttmico amplia a exceléncia organizacional.
Neste estagio de cultura de humildade virtuosa, observamos que a humildade é um
valor compartilhado pelos membros da organizagédo, que, por sua vez, tém na sua
cultura dominante — difundida de modo recorrente e auténtico pela lideranca

organizacional - uma maturidade cultural, de modo que esses membros funcionam
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como agentes multiplicadores da humildade em todas as subculturas, refor¢ando
assim a identidade (HAMZAGIC, 2018) de uma organizagio virtuosa. Portanto,
neste estagio, o valor declarado da humildade se torna uma referéncia de exceléncia
nas praticas organizacionais a medida que se desenvolvem habitos que otimizam as
melhores decisGes e, uma vez que esses habitos envolvem evitar avaliacOes
negativas, facilitam a aprendizagem positiva no proprio gestor, na organizagéo e
naqueles que dependem do gestor (ARGANDONA, 2015).

Uma cultura de humildade organizacional madura potencializa as préaticas
virtuosas, que em estgio integrado e sistémico, amplia a exceléncia da lideranca
(ARGANDONA, 2015). Os comportamentos de humildade s&o praticados
inconscientemente: (i) as avaliagdes sobre os feitos e realizacdes da organizacao
sdo conduzidas com naturalidade, precisdo, objetividade e moderacdo, sem
superestimar ou subestimar as realizagOes; (ii) as lacunas de conhecimento e
imperfeigoes pessoais sdo assumidas com consciéncia, assim como os feitos séo
assumidos com moderacdo, sendo que estas atitudes sdo vistas como uma forca
pessoal; (iii) as interacBes cotidianas sdo naturalmente caracterizadas por uma
escuta ativa, respeito e consideracdo ao valor do outro, na tentativa de se
compreender o ponto de vista do outro em perspectiva; (iv) o elogio é uma prética
recorrente que exorta um senso de meritocracia, sem o viés de uma gestdo por
preferidos; (V) as atitudes exibicionistas que reforgcam o status pessoal ndo possuem
espaco pratico, o que inibe os comportamentos soberbos; (vi) a palavra tem peso
alto, a medida que os compromissos sdo seguidos e 0s comportamentos sdo
previsiveis; (vii) o trabalho em equipe flui naturalmente sob a égide da
aprendizagem, da curiosidade e da colaboracéo; (viii) o feedback é normalmente
visto como um exercicio de aprimoramento e buscado abertamente, de forma que
as devolutivas sdo recebidas de bom grado; (ix) a visao do erro como um desvio de
conduta cede lugar a visao do erro inteligente que é conscientemente tolerado em
beneficio da experimentagdo criativa e da inovacao, sob a égide de um ambiente de
seguranga psicoldgica; (X) a comunicagdo € transparente, participativa sob
maultiplos canais, e difunde os valores organizacionais de modo comum; (xi) a ajuda
e a gratiddo por receber um apoio s@o honestas e disseminadas livremente, para
exemplificar; (xii) a manifestacdo contagiante do desejo de crescimento sustentado
pela busca de novos conhecimentos junto a fontes tanto internas quanto externas a

organizacdo; e (xiii) a percepcdo moderada de seus feitos, evitando-se gabar pelas
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proprias realizagdes. Todos os itens sdo exemplificadores dos comportamentos de
humildade nas organizagdes.

Neste estado de maturidade cultural, além de se ter atestada a cultura de
humildade nas organizacGes, uma vez que as normas de conduta de humildade
organizacional estdo presentes no cotidiano e se aflora a ética da responsabilidade,
0s comportamentos dos membros se ddo de forma natural, a medida que as préticas
de humildade organizacional se tornam intrinsecas a cada membro, que passa a
adota-las de forma organica (taken for granted), em beneficio da exceléncia e do
virtuosismo compartilhados.

A partir desta exposicao, depreende-se que os estagios de cultura retérica,
embrionaria e estimulada ndo representam uma cultura de humildade
organizacional, mas refletem uma evolucdo. No estagio de cultura plena as normas
de conduta de humildade organizacional passam a estar presentes e a ética da
responsabilidade se aflora, enquanto que no estado virtuoso os membros adotam as
praticas de humildade ndo sé de forma voluntaria, mas inconsciente e natural,
organica e sem pensar, sem nenhum tipo de estranhamento, agindo sem esfor¢o em
seu cotidiano organizacional, e assumindo entdo esses comportamentos de
humildade como adequados (taken for granted).

Cada tipo cultural aqui apresentado reflete uma maneira caracteristica de se
lidar com o valor cultural da humildade, aqui associada a razao, interesse genuino
e sentimento prazeroso despertado, representando niveis crescentes de avanco que
combinam: (i) a adocdo de comportamentos de humildade observaveis pelos
indicadores do construto, a partir do modelo CHO, e (ii) o regime envolvido na
adocdo de tais comportamentos de humildade — aqui representada sob as formas
despreocupada, reativa, obrigada, voluntaria e inconsciente, em um continuum de
maturidade cultural.

Assim, uma configuracdo do MCH sintetiza cada estagio do modelo com
suas caracteristicas organizacionais especificas e um conjunto de comportamentos
de humildade, em alusdo aos indicadores praticos do modelo CHO validado
(Quadro 27) e ordenados segundo a propria sequéncia utilizada para a descri¢ao dos
construtos do modelo CHO (Quadro 28), de modo que possa ser realizado algum
exame comparativo entre os comportamentos de cada estagio, cuja exemplificagdo
segue 0 padrdo de ordenamento das normas de conduta de uma cultura de

humildade organizacional: (i) equilibrio; (ii) elogio; (iii) confianga; (iv)
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colaboracéo; (v) feedback; (vi) criatividade; e (vii) comunicagéo. Cabe destacar que
como se trata de um modelo de maturidade cultural, a progressdo dos
comportamentos de humildade esta implicitamente associada a todos 0s membros
da organizacdo — lideres, seguidores e dinamica organizacional. Contudo, a
configuragdo opta por dar um enfoque a lideranga, por ocasido da descrigdo de
comportamentos do estagio da cultura de humildade embrionaria, uma vez que
neste estagio o papel da lideranca é particularmente central para recorrentemente
lembrar os seguidores da validade das préaticas de humildade a ponto de, ao menos,
ensejar comportamentos de humildade reativos. Da mesma forma, a configuragao
do modelo opta por dar um enfoque aos membros da organizagédo, por ocasido da
descricdo de comportamentos dos estagios da cultura de humildade estimulada,
plena e virtuosa, pois nestes estagios ha indicativos da adogdo de praticas de
humildade mais recorrentes, quer seja de maneira erratica sob a égide de uma ética
da obrigacdo — para o estagio da cultura de humildade estimulada, quer seja de
modo mais voluntario ou inconsciente, respectivamente para os estagios da cultura
de humildade plena e virtuosa, ambas sob o prisma da ética da responsabilidade.

O modelo MCH se propde a ser uma tentativa de possibilitar uma
autoavaliacdo organizacional acerca dos proprios estagios de maturidade cultural,
suscitando o interesse pela aplicacdo de iniciativas e superacao de desafios centrais
gue possam conduzir a progressao da maturidade cultural da humildade. Uma vez
sugeridos 0s estagios de maturidade cultural da humildade e oferecidas as
descricdes dos preceitos culturais e comportamentos de humildade que permitem
identificar um quadro conceitual afeito a humildade, torna possivel propor uma
sintetizacdo de descri¢Bes objetivas de uma organizacdo com relacdo a uma série
de caracteristicas e comportamentos representativos de uma cultura de humildade
organizacional, evidenciando uma trajetoria de internalizacdo dos comportamentos
de humildade a medida que os regimes comportamentais vdo se sucedendo em
dindmicas representativas da progressao evolutiva da virtude da humildade. O
Quadro 29 sumariza e coloca em perspectiva as caracteristicas organizacionais e 0s
comportamentos de humildade, de forma a apresentar a construcao proposta para o
modelo MCH.
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Quadro 29 - Modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH)

Estagio de
Maturidade

Caracteristicas Organizacionais

Comportamentos de Humildade

l.cultura de
humildade
retérica

O valor declarado ndo é refletido
nas praticas organizacionais.
Humildade é um desejo professado
pela alta lideranga.

Ha despreocupagéo com praticas
de humildade como:

(i) feedback construtivo; (ii)
assuncdo das préprias limitacoes;
(iii) reconhecimento das fortalezas
do outro; (iv) aceitacdo dos pontos
fortes dos outros; (v) elogio; (vi)
disposi¢cdo de conviver com o
contraponto; (vii) interesse em
aprender com o outro; (Viii) ouvir
atentamento os conselhos; (ix)
abertura a ideias diferentes.

N&o ha preocupagédo com o que acontece no
cotidiano com relacdo aos comportamentos de
humildade: (i) ha um receio de se dizer “eu ndo
sei fazer iss0” e um culto ao ego que inibe dizer
“talvez ndo sejamos o melhor nisso”; (ii) ha um
SeNso comum em se conviver com expressdes
como “ndo fez mais que a obrigacdo” ou “ndo
tenho vontade de interagir com fulano”; (iii) as
interrupcdes dos didlogos e as conversas rispidas
estdo presentes nas interacGes interpessoais; (iv) a
pratica do elogio néo é ritualizada ou incentivada;
(v) a lideranca valoriza atitudes que exaltem seu
proprio status pessoal, como sala de trabalho
reservada, estacionamento diferenciado, ou
privilégios com politicas de viagens e afins; (Vi)
0s membros atuam isoladamente e sem enfocar a
colaboracdo em equipe; (vii) as possibilidades de
aprendizagem de novos conhecimentos e ideias
ndo sdo estimuladas e exploradas; (viii) o
feedback é visto como uma atividade de punicao;
(ix) os erros costumam ser punidos sem gerar
espacos para a experimentacdo e renovacdo de
ideias; (x) a “radio corredor”, em sua rede de
rumores, aumenta o clima de inseguranca
proveniente do medo de errar; e (xi) a
comunicacdo é velada e repleta de ruidos que
dificultam a sinergia e a difusdo dos valores
corporativos.

2.cultura de
humildade
embrionaria

Humildade ndo avanca de modo
uniforme nas praticas
organizacionais.

O significado de humildade esta
timidamente difundido entre os
membros da organizagéo.
Comportamentos de humildade sdo
adotados apenas de modo reativo,
como respostas a reforgos positivos
e negativos.

H& sempre uma lembranga ou um
impulso recorrente com o qual a
lideranca recorda a necessidade de
gue se impetrem préaticas de
humildade no cotidiano
organizacional.

A lideranca da organizagdo: (i) reforca a
lembranca de que ndo ha semideuses travestidos
de membros da organizagdo, mas atores com
imperfei¢Oes que podem ser superadas a partir de
praticas de feedback propositivo e ndo punitivo;
(ii) lembra recorrentemente acerca da importancia
de primar uma comunicagdo interna e externa
pelo respeito ao valor do outro; (iii) reitera com
frequéncia a relevancia das atitudes colaborativas,
mostrando-se disponivel para ajudar o outro e
para colaborar com o trabalho em equipe; (iv)
adota muitas vezes 0s rituais de celebracdo dos
resultados como pratica de difusdo de
comportamentos positivos e que merecam ser
compartilhados; (v) corrige sinais de soberba ou
orgulho excessivo; (vi) estimula com recorréncia
as trocas entre os diferentes grupos de forma a
criar uma atmosfera de credibilidade e lealdade
entre os membros; (vii) convida por vezes 0s
membros a verem 0 erro como uma oportunidade
e um enfrentamento ativo ao status quo; (viii)
lembra sempre que pode ser natural errar quando
se busca criar, renovar e inovar, estimulando a
vulnerabilidade de cada membro; (ix) atua para
que as barreiras de comunicagdo sejam
frequentemente combatidas em beneficio da
clareza e da transparéncia.
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3.cultura
humildade

estimulada

de

Humildade € refletida nas praticas
cotidianas, quer seja  pelos
exemplos da lideranca que emulam
a razdo e o sentido junto aos
membros da organizagdo, quer pelo
protagonismo,  propagacdo e
estimulo a autorreflexdo.
ManifestacBes de humildade se d&o
a partir de uma consciéncia
assumida de obrigacdo e de um
dever comportamental.

Praticas de humildade estdo
alinhadas as crengas
compartilhadas dentro da

organizagdo, como uma resposta
proativa de um senso claro de
dever.

Apenas algumas das normas de
uma cultura de humildade
organizacional estdo presentes no
cotidiano organizacional, pois o
regime do dever sinaliza suscitar a
descontinuidade destas praticas.

Os membros da organizacéo: (i) possuem uma
abertura a ideias diferentes, que podem ser
melhores que as ja alcancadas, pois sabem que a
retérica do pensamento grupal, no espectro da
unanimidade e da autocensura, ou do “salto alto”
é combatida dentro da organizago; (ii) se cobram
por ajudar o outro e colaborar com o trabalho em
equipe por acharem isso importante para o grupo
e por perceberem essa pratica em seu redor
interno; (iii) praticam o elogio a medida que sdo
estimulados por ondas periféricas desta pratica e
até mesmo por ferramentas internas, patrocinadas
pela organizacdo, que estimula a acdo; (iv)
tendem a manter relagdes interpessoais
temperadas, ndo agindo de modo oportunista, mas
criando um estado de reciprocidade recorrente,
uma vez que isso é bem visto pela organizacéo;
(v) possuem uma disposi¢do de conviver com o
contraponto, adotando abordagens conciliatérias
e menos belicosas nas discussdes, préprias de
relagdes dotadas de benevoléncia, uma vez que a
lideranca espelha uma preocupacgéo em interagdes
proficuas e em se respeitar o valor legitimo do
outro; (vi) aprendem com 0 outro pois sao
curiosos e instados a trabalhar em equipe; (vii)
desejam aprender novos conhecimentos pois a
organizacdo fomenta os principios da mentoria;
(viii) percebem os beneficios da pratica do
feedback construtivo, e se sentem comprometidos
com o0 exercicio patrocinado por politicas
corporativas da organizacdo; (ix) apreciam o
ouvir atento e buscam o feedback de vérias fontes
pois a organizacdo estimula as devolutivas
espontaneas e informais; (x) tém menos
dificuldade em assumir 0s proprios erros pois
percebem que a lideranca assegura um ambiente
de seguranga psicoldgica para a experimentac&o;
e (xi) tendem a adotar uma comunicacao verbal
associada aos comportamentos desejados pela
organizacdo & medida que percebem este
alinhamento na lideranc¢a e se sentem instados a
repetir esse padrdo.

4 cultura
humildade
plena

de

Pressupostos basicos de humildade
sdo difundidos, compreendidos e

postos em pratica, de forma
integrada e  sistémica, por
intermédio de comportamentos
manifestos e  expressos de
humildade.

Comportamentos de humildade séo
praticados por um  desejo
voluntario dos membros da

organizacdo, a medida que se
voluntariam agir desta forma, e
veem valor nesta pratica e neste
atuar, combinando razdo, interesse
genuino e satisfacao.

Comportamentos de humildade se
ddo de forma deliberada, deixando
para trds a ética da obediéncia e

Os membros da organizacdo: (i) ttm uma
avaliagdo modesta de suas realizaches e
equilibrada de suas contribuices ao negocio —
tanto nas abordagens internas quanto externas; (ii)
valorizam as contribui¢des de terceiros a medida
que ndo cultuam uma filosofia egocéntrica,
promovendo encontros formais ou espontaneos
com pessoas que possam estimular um
contraditério criativo e oportuno; (iii) passam
voluntariamente a ouvir atentamente o outro, na
tentativa de compreender o sentimento por detras
das palavras, com firme respeito ao outro e ao seu
contraponto; (iv) praticam elogios publicamente,
sem receios, em uma ode ao bem feito, a
conquista reconhecida e ao respeito ao valor do
outro. (v) dedicam-se com atencdo as relagdes
interpessoais, criando um  vinculo de
reciprocidade e engajamento; (vi) adotam uma
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assumindo a ética da
responsabilidade.

As normas de conduta de
humildade estdo presentes no

cotidiano organizacional

comunicacdo que flui sem preocupacdes com a
vulnerabilidade, pois tendem a confiar nos outros,
e praticam uma comunicagdo alinhada com os
comportamentos desejados pela organizacdo;
(vii) estimulam a troca de novas ideias forjando
espacos para a socializagdo presencial ou virtual;
(viii) fomentam o trabalho em equipe com foco na
crenca da colaboracdo e da aprendizagem
coletiva; (ix) utilizam as devolutivas recebidas de
colegas ou de terceiros para corrigir ou ajustar
suas proprias praticas; e (x) guiam-se pelo
exemplo que podem oferecer aos outros.

5.cultura
humildade
virtuosa

de

Humildade é um valor com-
partilhado.

A repeticdlo de praticas de
humildade cria o habito, e

desenvolve a virtude.

A humildade é um valor praticado
na cultura  dominante da
organizacdo e referenciado nas
praticas organizacionais -
difundida de modo auténtico pela
lideranga.

Comportamentos de humildade
ocorrem naturalmente no
cotidiano, de forma organica e
inconsciente.

As normas de conduta de
humildade organizacional estdo
presentes no cotidiano.

Na organizacdo, destacam-se 0s seguintes
comportamentos de humildade junto aos
membros: (i) as avaliacdes sobre os feitos e
realizacBes da organizacdo sdo conduzidas com
naturalidade, precisdo, objetividade e moderacéo,
sem superestimar ou subestimar as realizagoes;
(ii) as lacunas de conhecimento e imperfeigoes
pessoais sdo assumidas com consciéncia, assim
como o0s bons feitos sdo assumidos com
moderacdo, sendo que estas atitudes sdo vistas
como uma forgca pessoal; (iii) as interagdes
cotidianas sdo naturalmente caracterizadas por
uma escuta ativa, respeito e consideracéo ao valor
do outro, na tentativa de se compreender o ponto
de vista do outro em perspectiva; (iv) o elogio é
uma pratica recorrente que exorta um senso de
meritocracia, sem o viés de uma gestdo por
preferidos; (v) as atitudes exibicionistas que
reforcam o status pessoal ndo possuem espaco
prético, o que inibe os comportamentos soberbos;
(vi) a palavra tem peso alto, a medida que os
compromissos sao seguidos e 0s comportamentos
sdo previsiveis; (vii) o trabalho em equipe flui
naturalmente sob a égide da aprendizagem, da
curiosidade e da colaboracéo; (viii) ha um desejo
contagiante de crescimento sustentado pela busca
de novos conhecimentos junto a fontes tanto
internas quanto externas a organizacgdo. (xi) o
feedback é normalmente visto como um exercicio
de aprimoramento e buscado abertamente, de
forma que as devolutivas séo recebidas de bom
grado, sob um espirito de ajuda; (x) a visdo do
erro como um desvio de conduta cede lugar a
visdo do erro inteligente que é conscientemente
tolerado em beneficio da experimentacéo criativa
e da inovagdo, sob a égide de um ambiente de
seguranca psicoldgica; e (xi) a comunicagdo é
transparente, participativa sob multiplos canais, e
difunde os valores organizacionais de modo
comum.

Fonte: elaborado pelo autor

Vale reforcar que cada tipo cultural aqui proposto reflete uma maneira

particular de se lidar com o valor cultural da humildade, incorporando

comportamentos de humildade observaveis e postos em perspectiva a luz do quadro
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conceitual criado, mesclados com um regime especifico de agir — despreocupado,
reativo, obrigatdrio, voluntario e inconsciente, em um continuum de maturidade

cultural rumo a internalizacdo de comportamentos de humildade.

Validacéao

O modelo MCH foi escrutinado por 10 especialistas €, mesmo representando
lideres atuantes em organizacOes de diferentes industrias, tamanhos e variado
momento de evolugdo corporativa, a validacdo de contetudo destes especialistas
trouxe alguma similaridade de consideracdes sintetizando o seguinte resultado:

(i) o modelo apresenta com clareza as caracteristicas-chave que diferenciam cada
um dos estagios de maturidade, reduzindo possiveis ambiguidades de interpretacéo;
(i) o modelo exemplifica os comportamentos de humildade que podem ser
percorridos em cada estagio em regime progressivo a medida que propde descri¢des
que estimulam a evolucéo, pois além de ricas, agregam interesse e valor;

(iii) o modelo se presta a ser concebido como um utilitario instrumento para avaliar
a cultura de humildade da organizacdo, quer suportando a identificacdo do préprio
estagio de maturidade cultural, quer permitindo a introducdo da temética de estagios
de maturidade cultural da humildade no espectro organizacional.

Adicionalmente, foram apresentados os seguintes pontos fortes do modelo:
(i) possibilidade de aplicacdo em diferentes tipos de organizagoes;

(i1) objetividade, simplicidade, utilidade e facilidade de compreenséo;

(iii) ferramenta cuja estruturacao e estratificacao da tipologia de maturidade cultural
de humildade inspira uma oportunidade organizacional frente as culturas
hegeménicas de foco no resultado e de atencédo ao curto prazo;

(iv) a amplitude e clareza das descriches de caracteristicas e comportamentos
facilitam a aplicacdo do modelo de forma autbnoma pelos gestores;

(v) a abrangéncia de envolvimento de diferentes atores organizacionais promove a
facilidade da adesdo a medida que os comportamentos de humildade sdo afeitos aos
membros, a lideranca e a propria dindmica organizacional;

(vi) instrumento cujo desenho com estimulo a progresséo facilita a adaptagédo das

praticas organizacionais de humildade;
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(vii) o modelo suporta a gestdo da mudanca cultural & medida que se presta a
orientar comportamentos de humildade que podem ser considerados nas politicas
de contratacdo de novos colaboradores;

(viii) o pioneirismo de uma ferramenta de auxilio a gestdo quanto a galgar uma
trajetoria de préticas do valor da humildade;

(ixX) o modelo funciona como uma proposi¢do transformadora as culturas
organizacionais e a gestdo de pessoas com vislumbrado reflexo direto no
desempenho organizacional.

Um aspecto sinalizado como ponto de melhoria da ferramenta reside na
maneira como o instrumento é apresentado, pois a avaliacdo realizada pondera que
uma organizacdo possui diferentes niveis hierarquicos e, portanto, distintas
necessidades de explanacdo do modelo diante desta pluralidade de publico que
possa vir a utiliza-lo. Neste sentido, esta pesquisa se depara com a necessidade de
que a exposicdo para as organizacfes do modelo MCH configurado, com suas
caracteristicas e exemplos de comportamentos, seja precedido tanto da
apresentacdo da compilacdo de significados de cada construto (Quadro 28),
ampliando a capacidade de compreensdo semantica, quanto da ilustracdo dos
estagios de maturidade de uma cultura de humildade organizacional (Figura 14)
como partes integrantes da jornada de sensibilizacdo junto aos atores da
organizacdo na compreensdo, adocdo e implementacdo das praticas de humildade
organizacional.

Por fim, ainda quanto aos resultados da validacdo de conteudo, ndo foram
apresentados pontos fracos do modelo mas consideracBes que revelam verdadeiras
oportunidades no momento de se lidar com a internalizacdo de novas praticas
culturais de humildade, tanto para a lideranca em si quanto para a formulacdo das
diretrizes da comunicacao organizacional, frentes que entoam papéis de difusores
de uma nova ordem cultural afeita entdo a humildade. Os especialistas apontaram
0s desafios em se atuar com pessoas de diferentes origens e formagdes, do ponto de
vista educacional e profissional, assim como os desafios em se adaptar
comportamentos dentro de wuma realidade organizacional carente de
profissionalismo corporativo entre os membros, uma caracteristica de organizagoes
menos amadurecidas profissionalmente. Neste sentido, o exame do MCH sinaliza
que a aplicacdo do modelo se associa a 2 importantes pontos: (i) modelos de ciclo

de vida organizacional sdo oportunos para cristalizar as mudancgas de praticas
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culturais de humildade propostas a medida que uma mudanca cultural possivel
depende do momento de desenvolvimento da organizacéo; (ii) tanto uma lideranca
que ndo seja protagonista e destemida, quanto uma comunicagdo organizacional
que ndo seja franca e que ndo atue como uma difusora de valores corporativos,
funcionam como barreiras para a efetiva adogdo de préticas organizacionais de
humildade.

Esta parte cumpriu sua funcao de apresentar o modelo MCH configurado a
partir da mescla dos construtos fundamentais do CHO com os estagios de
maturidade cultural desenhados em um continuum de progressdo e valida-lo
qualitativamente por intermédio de especialistas representados por liderangas
organizacionais, em estreito alinhamento com o objetivo principal desta
investigacdo. Neste sentido, a pesquisa caminha para seu ultimo capitulo em que
serdo apresentadas as conclusdes do trabalho, discorrendo sobre os principais
desafios para uma evolucdo cultural nas organizagGes, assim como a efetividade

das contribuicdes deste estudo e as avenidas de oportunidade para pesquisas futuras.
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Conclusao

A virtude da humildade é passivel de evolucao e internalizacdo dentro do
espectro organizacional com a adogdo de regimes de comportamentos que
favorecam ciclos crescentes e continuos de suas préaticas, sustentando a utilidade
de um modelo de maturidade cultural de humildade para um progresso proficuo. A
proposicdo do MCH coloca em perspectiva os significados que compdem a
traducdo do complexo fenbmeno da humildade criando uma bussola objetiva,
suportando um reconhecimento de cada estagio de evolucéo e instando a promogéo
de discussdes e proposices corporativas para um amadurecimento cultural,
configurando-se, neste sentido, no ineditismo instrumental deste estudo
exploratério. A fim de dar corpo a estes aspectos conclusivos e facilitar a leitura
deste capitulo, seu conteudo estd organizado em 5 partes: (i) importancia e
contribuicdes adicionais da pesquisa; (ii) objetivos alcancados; (iii) implicacdes da
pesquisa; (iv) potenciais enderecamentos as organizacoes; (v) pesquisas futuras; e

(vi) depoimento do pesquisador.

5.1.
Importancia e contribuicoes adicionais da pesquisa

A importancia de se estudar a humildade ¢ justificada pelo fato de que esta
virtude promove a exceléncia organizacional, aspecto essencial para culturas
organizacionais que necessitem afirmar uma ética corporativa sob a égide de
praticas virtuosas. A relevancia do estudo da humildade também é credenciada pelo
fato de que a introdugéo desta virtude resulta em fonte de vantagem competitiva
para a organizagdo a medida que ecoa normas de conduta e comportamentos
virtuosos. O fendbmeno da humildade e da cultura de humildade é pouco explorado
no campo da gestdo e dos negdcios, de modo que esta pesquisa, ao colocar luz nesta
associacdo, promove o aprofundamento da discusséo de como se desenvolver uma

virtude no espectro de um valor cultural ramificado dentro do perimetro
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organizacional. Neste sentido, esta pesquisa traz contribui¢fes tanto do ponto de
vista tedrico ou académico quanto do ponto de vista pratico ou voltado as
organizacg0es, ora chancelando uma contribuicdo esperada ora avancando para um
patamar adicional de contribuicéo a partir dos proprios achados da pesquisa.

Do ponto de vista tedrico e confirmando as contribui¢bes destacadas no
capitulo Introducgdo, a pesquisa efetivamente: (i) explora uma tematica pouco
estudada, (ii) mergulha na associagdo entre humildade e cultura de humildade, e
ainda (iii) estimula a adocdo de programas de treinamento que desenvolvam 0s
comportamentos de humildade delineados em prol de uma progressiva
internalizacdo, sendo que a supressao desta lacuna tedrica beneficia diretamente as
praticas organizacionais. Assim, com relacdo a este ultimo ponto, o estudo
consegue cobrir uma lacuna académica identificada por Nielsen e Marrone (2018)
quanto a possibilidade de se estruturar programas de treinamento que auxiliem a
trajetoria de internalizacdo da humildade nas organizages a partir da identificacao
dos comportamentos de humildade fundamentais, que podem ser difundidos e
compartilhados no seio corporativo.

Ainda no campo tedrico, o estudo também se credencia por cumprir uma
contribuicdo esperada no tocante a oferecer um modelo de cultura de humildade
organizacional (CHO) a medida que preconiza indicadores tangiveis que podem ser
observados na conducdo de praticas culturais especificas ao desenho da cultura de
humildade organizacional. Para além de uma contribuicéo esperada, a conducéo de
um estudo que cria e valida o CHO permite avancar a literatura nas seguintes frentes
gue ndo haviam sido pontuadas pelo modelo conceitual de Maldonado et al. (2018):
(i) introducdo de outros construtos representativos do comportamento de
humildade, como feedback e confianca; (ii) especificacdo dos significados de
construtos como comunicacdo e seu papel catalisador na difusdo de
comportamentos de humildade na organizacdo; (iii) aprofundamento dos
significados do construto da criatividade a medida que a atitude de ser um bom
ouvinte e o praticar a empatia sdo adicionados como essenciais ao processo da
experimentacao de novas ideias; e (iv) incorporagéo dos atributos relacionais caros
aos comportamentos de humildade dos membros como o altruismo e a vocacao para
servir o outro, em uma ode a propagacdo do conhecimento e do trabalho em equipe.

Adicionalmente, este estudo igualmente avanca para além das contribui¢es

teoricas esperadas a medida que apresenta um modelo instrumental voltado a
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dimenséo organizacional - CHO - que efetivamente destaca 7 culturas: (i) cultura
do equilibrio; (ii) cultura do elogio; (iii) cultura da confianca; (iv) cultura da
colaboracédo; (v) cultura do feedback; (vi) cultura da criatividade; e (vii)
cultura da comunicacéo, filosofias cujas praticas ensejam comportamentos que
emulam o significado da humildade no espectro organizacional, sendo todos
substancialmente sustentados por uma variada gama de autores apontados no
perimetro do CHO preliminar (Quadro 21). Nesta linha de criacdo do CHO, o
estudo permite sinalizar alguma superacdo na proposicdo de modelos de medicéo
de um construto complexo, multidisciplinar e cujos instrumentos ndo sé&o
majoritariamente voltados a dimensdo organizacional. Por fim, ainda no campo da
contribuicdo tedrica e chancelando uma contribuicdo esperada, evidencia-se que a
criacdo e validacdo de um modelo MCH inaugura uma frente de pesquisa nova junto
a literatura de maturidade cultural, sempre afeita a teméticas dotadas de significados
mais concretos e com menor leque de disciplinaridade conceitual e desafio
metodologico de medicdo.

Do ponto de vista pratico ou voltado as organizagdes, a pesquisa confirma
uma contribuicéo esperada, a0 mesmo tempo que adiciona nuances particulares ao
construto investigado, ao oferecer o modelo de maturidade da cultura de humildade
organizacional (MCH) que efetivamente: (i) suporta a compreensdo de um
construto denso pois apresenta caracteristicas descritivas das organizacdes em seus
respectivos estagios de evolucao cultural da humildade: cultura retérica, cultura
embrionéria, cultura estimulada, cultura plena e cultura virtuosa; (ii) sustenta
a visdo progressiva da maturidade cultural a medida que apresenta 0s
comportamentos de humildade vinculados a regime atitudinais que evoluem de
despreocupado, reativo, obrigatorio, voluntario até inconsciente, no qual as
praticas de humildade se internalizam em ag¢des virtuosas, em alusdo ao continuum
de maturidade cultural de Schein (2010); e (iii) estimula uma reflexdo acerca do
atual estagio de maturidade cultural das organizagdes e propde 0s comportamentos
de humildade que precisam ser superados para melhores praticas culturais, de forma
que as organizacdes possam visualizar as atitudes que precisam ser incorporadas ou
aperfeicoadas junto aos membros, dentro de seu cotidiano.

O Quadro 30 sintetiza as contribuicGes aferidas pelo presente estudo, tanto

com um enfoque académico ou tedrico quanto organizacional ou prético.
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Quadro 30 - Visdo sintética das contribuicdes tedricas e praticas da pesquisa

ENFOQUE CONTRIBUICOES

Académico 1. Discusséo sobre o desenvolvimento da virtude da humildade no espectro
de um valor cultural, explorando tema pouco estudado na gest&o;

2. Criacdo e validacdo do CHO com indicadores objetivos;

3. Apresentagdo de um CHO repaginado com novos indicadores,
significados especificos e com atributos relacionais imbricados aos
comportamentos de humildade;

4. Sinalizagdo de 7 construtos afins a uma cultura de humildade: (i)
equilibrio; (ii) elogio; (iii) confianca; (iv) colaboracgdo; (v) feedback; (vi)
criatividade; e (vii) comunicacéo;

5. Consolidagdo de um CHO como um modelo cultural voltado a dimenséo
organizacional;

6. Criacdo de 5 tipos culturais caracteristicos aos estagios de maturidade
cultural da humildade: cultura retdrica, cultura embrionéria, cultura
estimulada, cultura plena e cultura virtuosa;

7. Inauguracdo de uma frente de pesquisa nova junto a literatura de
maturidade cultural.

Organizacional 1. Possibilidade da ado¢do de programas de treinamento que auxiliem o
percurso de internalizagdo da humildade nas organizagBes via
compartilhamento de contetdo e comportamentos afins;

2. Traducdo de um complexo conceito de humildade em descrigdes
organizacionais objetivas, ancoradas em comportamentos de humildade
passiveis de serem observados, desenvolvidos e internalizados
progressivamente no cotidiano corporativo;
3. Sustentacdo de um percurso evolutivo de maturidade cultural da
humildade com a adogéo de regimes de comportamento que evoluem de
despreocupado, reativo, obrigatério, voluntario até inconsciente, diante da
assuncdo dos comportamentos de humildade;
4. Fomento a uma autorreflexdo acerca do estagio de maturidade cultural
das organizagdes e estimulo a ado¢&o de politicas de incorporacéo de novos
regimes e comportamentos de humildade.

Fonte: elaborado pelo autor

5.2.

Objetivos alcancados

Considerando que o objetivo principal desta pesquisa é propor e validar um
modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional (MCH) que suporte
a internalizacdo desse valor nas organizacfes em regime progressivo, a presente
investigacdo apresenta o MCH como ferramenta utilitaria as organizacdes
interessadas em introduzir e internalizar comportamentos de humildade que
representem uma filosofia cultural voltada (i) ao equilibrio que conviva
harmoniosamente com as forcas e fraquezas organizacionais, (ii) ao elogio que
valorize o feito e a ajuda do outro, (iii) a confianca que transmita previsibilidade de
atitudes, (iv) a colaboracgéo que enseje o trabalho em equipe, (v) ao feedback formal,
espontaneo, voluntario e redirecionador, (vi) a criatividade que tolere os erros

inteligentes, e (vii) a comunicacdo franca que difunda os valores culturais da
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humildade. Adicionalmente, o MCH se mostra propositivo uma vez que nutre as
organizagOes a compreenderem o progresso evolutivo da cultura de humildade a
partir da descricdo de 5 tipos culturais: (i) cultura retorica sob o estigma da
despreocupacéo; (ii) cultura embrionaria sob um modo reativo de agir; (iii) cultura
estimulada sob a égide do comportamento obrigatdrio; (iv) cultura plena sob uma
maneira voluntaria de atuar; e (v) cultura virtuosa sob um regime de agir
inconsciente, tipos de uma tipologia cultural que sdo descritos como parametros
indicativos dos regimes de comportamento que explicam como as organizacfes
agem diante das préaticas culturais da humildade. O processo de valida¢cdo do MCH
posto a prova da credibilidade a sua constituicdo tedrica e proposicdo pratica uma
vez que seguiu métricas de validacdo de contetdo e se fiou em especialistas
experientes e atentos aos interesses organizacionais.

A criacdo e validacdo do MCH apresenta sinais mais tangiveis do construto
da humildade a medida que mescla os construtos fundamentais do CHO validado,
postos em perspectiva por meio de comportamentos de humildade, com os estagios
de maturidade cultural dispostos em tipos com regimes atitudinais distintos, de
modo a sinalizar as descrigdes organizacionais e 0s comportamentos de humildade
caracteristicos de cada perimetro de maturidade cultural, cujas esséncias descritivas
e comportamentais evoluem progressivamente a uma cultura virtuosa de
humildade, em que os comportamentos passam a ser internalizados em praticas
cotidianas, desafiando as organizacdes a uma autorreflexdo acerca de seu estagio e
instigando-as a adocdo de providéncias de amadurecimento cultural. O modelo de
maturidade cultural afeito ao construto da humildade revela: (i) ser uma ferramenta
objetiva que proporciona pontos de referéncia da cultura, (ii) auxiliar a
compreensdo de um crescimento continuo a partir de sua esséncia descritiva dada
pelas caracteristicas organizacionais e pelos comportamentos de humildade tipicos,
(iii) desafiar a autorreflexdo das organizagdes quanto ao reconhecimento do atual
estagio de maturidade cultural e consequente adocéo de providéncias para o avango
cultural, o que implica na possivel assuncdo de programas de treinamento
corporativo que favoregcam o percurso de internalizacdo da humildade.

A tipologia do MCH se torna apropriada para evidenciar um percurso
crescente de praticas virtuosas a favor de uma cultura de humildade, suportando
uma trajetoria de internalizacdo de comportamentos, a medida que propdem

estagios de deslocamento de um regime comportamental despreocupado para
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virtuoso do construto da humildade. Tal pertinéncia é justificada: (i) por ser a
humildade uma virtude ndo dicotdmica e dotada de diversidade conceitual, cuja
introducdo no seio corporativo demanda a experimentacdo pratica em regime
comportamental progressivo por meio de instrumentos estruturados, e (ii) por
modelos de maturidade cultural projetarem tipos evolutivos que tragam descrigdes
simplificadas e objetivas para especificos estagios que rumam a internalizagdo de
comportamentos representativos de uma cultura amadurecida. Neste sentido, é a
prépria maneira como se deu a configuracdo do MCH e a esséncia utilitaria do
instrumento de progresséo cultural préprio & humildade que respondem a pergunta
principal desta investigagdo: de que modo a criacdo de um modelo de
de de

comportamentos de humildade em regime progressivo nas organizagdes?

maturidade cultural humildade suporta a internalizacao

Adicionalmente, o estudo destaca alguns marcos especificos de execucéo,
cuja realizacdo e penetracdo se qualificam como vitais ao alcance do objetivo
principal desta pesquisa. O Quadro 31 recorda o objetivo principal e 0s marcos
especificos, identificando em que medida cada qual é alcancado dentro desta
presente investigacdo, ao apresentar uma visao sintética das comprovagoes de

entregas.

Quadro 31 - Visdo sintética dos objetivos de pesquisa alcancados
OBJETIVO PRINCIPAL COMPROVACAO
Propor e validar um modelo de maturidade da = Configuracdo do MCH — Quadro 29.
cultura de humildade organizacional (MCH)
que suporte a internalizacdo desse valor nas
organizac6es em regime progressivo.
MARCOS ESPECIFICOS
(i) revisar a literatura com base nas tematicas
do papel do valor na cultura organizacional, da
humildade nas organizagoes, dos
comportamentos e culturas de humildade, dos
modelos e escalas para mensurar a humildade,
e da maturidade cultural.

COMPROVACAO
Capitulo 2 Reviséo bibliografica

(ii) identificar tedrica e qualitativamente os
construtos associados aos comportamentos de
humildade e propor o CHO.

(iii) resumir e estruturar o CHO a partir de
construtos fundamentais, apoiando-se em uma
abordagem quantitativa.

(iv) mesclar os construtos fundamentais de
humildade do CHO e os estagios de maturidade
cultural propostos, resultando no desenho do
MCH.

(v) validar qualitativamente o MCH.

Fonte: elaborado pelo autor

Capitulo 4, item 4.1. Fase A - criando um
modelo de cultura de humildade organizacional
(CHO); Quadro 20 e 21.

Capitulo 4, item 4.2. Fase B - validando o
modelo de cultura de humildade organizacional
(CHO); Quadro 27 e 28.

Capitulo 4, item 4.3. Fase C - criando e
validando qualitativamente o modelo de
maturidade da cultura de humildade
organizacional (MCH); Quadro 29.

Capitulo 4, item 4.3. Fase C - criando e
validando qualitativamente o modelo de
maturidade da cultura de humildade
organizacional (MCH).
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5.3.
Implicag6es da pesquisa

A tipologia cultural do MCH oferece um novo entendimento sobre a nogao
de cultura de humildade a medida gque inicialmente assume um carater progressivo
de introducdo de tipos de praticas virtuosas quando concebem regimes
comportamentais evolutivos — despreocupado, reativo, obrigatdrio, voluntério e
inconsciente, inspirando-se nas concepcBes de Galbraith (1983) — rumo a
internalizacdo dos comportamentos de humildade sob a égide dos pressupostos
inconscientes, embasando-se no conceito de Schein (2010). Adicionalmente a
tipologia do MCH se fia no quadro conceitual do CHO permitindo um cenario
conceitual amplo, propositivo e tangivel que se presta a ser acomodado a cada um
dos estagios de maturidade cultural presente nas proposi¢cées do modelo MCH. A
articulacdo daquelas 2 teorias com o quadro conceitual e objetivo oferecido pelo
CHO permite expandir a literatura de humildade, em particular a centrada nas
praticas virtuosas de humildade e sua maturidade cultural.

Neste sentido, a proposicdo de um modelo de cultura de humildade
organizacional (CHO), assim como a de um modelo de maturidade da cultura de
humildade organizacional (MCH) e as discussdes derivadas de seus processos de
criacdo e validagédo ensejam a apresentar as seguintes implicagdes da pesquisa:

(i) o MCH pode ser usado como um orientativo pratico para o percurso de
internalizacdo do valor da humildade na rotina organizacional a medida que
sinaliza descri¢Bes organizacionais especificas e comportamentos de humildade
afins a cada estagio de progressdo cultural, instando as organizacdes a
autorreflexdo e a se desafiarem a amadurecer suas praticas em beneficio tanto da
exceléncia organizacional quanto do usufruto de uma vantagem competitiva trazida
pelo construto da humildade;

(i) o MCH pode servir como instrumento de apoio ao diagnostico e anélise de
lacunas da cultura de humildade organizacional suportando etapas iniciais de um
roteiro de melhoria cultural, uma vez que possibilita a identificacdo dos construtos
mais desenvolvidos assim como os subdesenvolvidos, permitindo uma avaliagédo de
causas ofensoras das lacunas e se tornando um instrumento utilitario ao
desenvolvimento de intervencOes estruturadas personalizadas de evolucdo da

cultura de humildade organizacional,



212

(i) as organizagdes podem introduzir a virtude da humildade como um valor
cultural, incorporando suas benesses associadas aos membros individualmente, as
equipes e a propria organizacdo, o que implica a sua relacdo com seus stakeholders,
a medida que passem a difundir e estimular praticas culturais associadas aos
construtos essenciais de uma cultura de humildade por meio de intervencdes
estruturadas;

(iv) as organizacbes podem ajudar os membros de sua equipe no treinamento,
desenvolvimento e promoc¢do dos comportamentos de humildade ancorados no
CHO, reverberados e postos em perspectiva no MCH com 0s seus regimes
comportamentais, ensejando praticas que se constituem em apelo direto a
exceléncia organizacional;

(v) a lideranca organizacional pode atuar para evitar uma dissonancia entre o
discurso de valores virtuosos declarados e as praticas viciosas a medida que
capitaneie e preconize comportamentos de humildade descritos no MCH,;

(vi) a difusdo de praticas virtuosas, como as desenhadas no MCH, ao ampliar a
exceléncia organizacional, traz efeito na escala competitiva das organizacdes diante

de ambientes sujeitos a recorrentes escandalos corporativos.

5.4.
Potenciais enderecamentos as organizacoes

A imposicao do desafio de se percorrer uma trajetéria de internalizacdo da
humildade organizacional pondera apoiar-se em um modelo estruturado e
simplificado que permita estimular préticas no cotidiano corporativo, patrocinadas
por um valor cultural essencial e particular, tendendo ao alcance em progresséo da
maturidade cultural de humildade. O modelo de maturidade cultural desenhado
potencializa as discussdes em torno do valor da humildade, ensejando a
identificacdo de um ponto de referéncia do atual estado de evolucdo a medida que
suscita a autorreflexdo e a projecdo de sistemas de medicdo para um efetivo
diagnéstico. E a partir da analise da existéncia ou inexisténcia dos comportamentos
de humildade delineados para cada parametro de maturidade cultural da humildade
que se tende a ter um sinal de como 0os membros da organizacdo se engajam as
praticas de humildade, em um indicativo de como as organizagdes tratam e

abordam a humildade em seu seio organizacional. Essa discussdo tende a provocar
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a tomada de providéncias para a adocdo de novos comportamentos de humildade
no cotidiano organizacional em beneficio de um amadurecimento cultural da
prépria humildade.

No exercicio desta autorreflexdo e da andlise de lacunas, a organizacao se
depara com algumas barreiras, que ensejam verdadeiras oportunidades de
superacao para a efetiva adocao de préticas virtuosas de uma cultura de humildade
organizacional:

(i) o papel da lideranca é central para difundir e pregar normas de conduta afins,
traduzidas por comportamentos de humildade que possam ser introduzidos no
cotidiano corporativo, uma vez que a lideranga molda comportamentos culturais e
¢ moldada da mesma forma por estes (SCHEIN, 2010). Embora a lideranca
humilde guarde semelhanca com outras abordagens morais de lideranca, como a
auténtica, servidora e ética (LEMOINE; HARTNELL; LEROY, 2019), os
comportamentos de lideres humildes sdo empiricamente especificos e distintivos
(OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011), em particular pelo fato de que: (i) lideres
fiéis a abordagem auténtica podem se considerar superiores aos outros sob uma
coeréncia estreita consigo mesmos, em uma manifestacdo auténtica de arrogancia,
distanciando-se da humildade (OWENS; HEKMAN, 2012); (ii) lideres afeitos a
abordagem servidora podem modelar o servigo ao outro sem necessariamente uma
atencdo clara a aprendizagem dos seguidores (REGO et al., 2017) e aos
comportamentos balanceados dos membros da equipe (REGO; CUNHA,
SIMPSON, 2018), aspectos inerentes a humildade; (iii) lideres que adotam uma
abordagem ética focam a integridade e a conformidade, aspectos mais subjacentes
a humildade (OWENS; JOHNSON; MITCHELL, 2013) que entoa topicos mais
voltados a autotranscedéncia e a conexdo com os outros (OU et al., 2014). Assim,
no caso da cultura da humildade organizacional infere-se que a lideranca é
desafiada a assumir um papel mais diferenciado, uma vez que dela se exige uma
pratica virtuosa sustentada também por atributos relacionais, exemplificados pela
auséncia da soberba e pela consideracdo da modeéstia (OC et al., 2015). Os
comportamentos de humildade estabelecidos no MCH exigem desta lideran¢a uma
superacdo propria adicional a medida que manifestacbes de humildade ndo séo
comuns em algumas culturas - autocraticas ou competitivas, de forma que a
auséncia de praticas virtuosas possa ser aceita como um fato normal nos
relacionamentos (TOMEI; CUENCA; MELLO, 2022), impedindo a introducéo e
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progresso da humildade. Trata-se, pois, de um tipo especifico de lideranca voltado
a colaboracdo (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018), a criatividade (HU et al.,
2018) e a aprendizagem (OWENS; HEKMAN, 2012), icones dos comportamentos
de humildade presentes no MCH. Desta forma, fala-se de uma lideranca que seja
destemida diante dos desafios e demonstre uma forte vontade profissional
(COLLINS, 2001). Ademais, embora seja sempre central a fungéo da lideranca ser
um elemento essencial de propagacdo de uma cultura, no caso de uma cultura de
humildade, explicitada no MCH e que demanda uma pratica virtuosa, esta lideranca
tem desafio ampliado, uma vez que deve servir de exemplo de humildade, estimular
a motivacdo dos membros para que ajam virtuosamente, e ainda fomentar a
recorréncia das préaticas de humildade por meio de valorizacdes ritualizadas e de
firmes politicas de recompensa, a fim de que tais praticas se tornem
progressivamente habitos internalizados e sem concorrentes viciosos, como
preconizam os estudos de Cameron e Winn (2012), que descrevem as bases para o
desenvolvimento das virtudes. Neste sentido, é esta lideranca que deve cuidar para
que as politicas de selecdo e de contratacdo de novos membros sejam pautadas pela
busca da identificacdo de potenciais comportamentos de humildade que possam
facilitar a trajetoria de internalizacdo de tais praticas junto aos membros,
assegurando-se a prerrogativa de idealizar intervencGes estruturadas de politicas
que estimulem a incorporacdo de comportamentos de humildade (RUBERTON;
KRUSE; LYUBOMIRSKY, 2017).

(ii) o papel da comunicagéo no compartilhamento das crencas de humildade é vital
para se criar a migracdo de regimes de comportamento desinteressados para
deliberados, e até mesmo para inconscientes, assumidos como intrinsecos ao
cotidiano organizacional, estimulando o sentido da razéo e da vontade, assim como
a repeticdo de préaticas que criardo o habito saudavel dos comportamentos de
humildade. Neste sentido é a comunicacdo organizacional, por intermédio de
maltiplos canais internos, em distintas dire¢fes, a quem concerne o desafio de
lembrar, de estimular o voluntariado, e também de valorizar a incorporacéo
cotidiana de um valor organizacional como elemento central da cultura
organizacional, guiando o comportamento e as praticas organizacionais (DIANA et
al., 2021) traduzidas neste estudo pelos 7 construtos fundamentais de humildade e
pelos 5 regimes comportamentais progressivos que compdem o MCH.

Considerando ser a humildade uma virtude de conceito complexo (NIELSEN;
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MARRONE, 2018), a comunicagdo deve incentivar o compartilhamento das
praticas virtuosas. Assim, o desafio neste caso passa ser o de fortalecer a figura da
comunicacgdo organizacional, que em culturas de humildade deve primar por uma
comunicacdo franca e aberta (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018) que flua
em todas as diregdes, reproduzindo os pressupostos da humildade e sendo uma
alavanca de difusdo das préaticas desejadas pela organizacdo, promovendo um
estreito alinhamento entre o valor declarado da humildade e os comportamentos
cotidianos de humildade (VERA; RODRIGUEZ-LOPEZ, 2004), inclusive perante
os stakeholders.

(iii) o papel do trabalho em equipe é vital como oportunidade de enriquecimento
de uma cultura de humildade a medida que nestas culturas se prima por uma
aprendizagem coletiva, que ascenda a uma sinergia de conhecimento ancorada pelo
desejo de aprender (OU et al., 2014; OWENS; HEKMAN, 2012) e a uma genuina
curiosidade pelo novo conhecimento (OWENS; ROWATT; WILKINS, 2011).
Nestas culturas, ndo ha espaco para um trabalho em equipe restrito aos membros
internos, mas de uma auténtica vocacdo para se trabalhar em conjunto com o0s
stakeholders, em regime de parcerias que possam desenvolver a exceléncia
organizacional e, neste sentido, estimular a abertura de pensamento, a atencéo ao
valor e a contribuicdo do outro, em cenarios que se configurem a pratica da
humildade (OWENS; HEKMAN, 2016). Uma cultura de humildade nao permite
que a organizacédo se fie somente em seus feitos e ideias internas, desencorajando
uma filosofia egocéntrica ou individualista perante o entorno de seu ambiente
organizacional (MALDONADO; VERA; RAMOS, 2018). Assim, fomentar o
trabalhar em equipe, tanto do ponto de vista interno quanto em escala difusa aos
agentes externos, alavanca praticas de humildade caras a organizacéo.

A medida que estas oportunidades sejam identificadas e superadas, de modo
que a lideranca humilde, a comunicagéo franca e aberta e o trabalho em equipe
protagonizem a incorporacdo em regime progressivo de praticas de humildade, as
organizagOes se credenciam a trilhar com menos embaraco o percurso de
maturidade de uma cultura de humildade organizacional, extraindo proveito
virtuoso desta trajetoria. Nao se trata, pois, de qualquer tipo de lideranca, de
comunicagdo ou de préatica de trabalho em equipe, mas de uma triade de propagacédo

especifica afeita a humildade, que esta corroborada pela literatura pesquisada e que
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cria circunstancias particulares para o amadurecimento de uma cultura de
humildade organizacional.

Considerando que praticas virtuosas ensejam a exceléncia organizacional e
sdo instrumentos poderosos de prevencdo de escandalos éticos e fraudes
corporativas e a luz dos resultados derivados da cria¢do e validacdo do MCH, ¢
possivel ainda sintetizar os principais atributos deste modelo que permitem extrair
ulteriores enderecamentos as organizacoes:

(i) progresséo evolutiva - o0 MCH delineia claramente os estagios de evolucéo
cultural da humildade, permitindo que as organizagdes identifiguem onde estéo
atualmente e onde aspiram estar, ajudando a criar uma trajetoria tangivel para o
desenvolvimento cultural;

(ii) suporte de abordagens tedricas - ao se beneficiar de uma ampla revisdo de
literatura da humildade nas organizacdes que direcionou a pesquisa qualitativa e,
por conseguinte, a criagdo do CHO, e também ao se apoiar no conceito de
maturidade cultural de Schein (2010) e nos conceitos da ética da obediéncia e da
responsabilidade de Galbraith (1983), que se conectam aos regimes
comportamentais, 0 MCH acaba por abranger tanto normas teéricas de conduta
quanto mecanicas de indicadores instrumentais observaveis, de forma que esta
inspiracdo hibrida amplia a compreenséo da cultura de humildade organizacional e
endereca ferramentas tangiveis para avaliar e medir o progresso cultural das
organizacoes;

(iii) enfoque prético e comportamental - o MCH se concentra ndo apenas na retorica
ou nos valores declarados, mas na traducéo pratica desses valores em maneiras de
se comportar, sob a tutela dos regimes comportamentais, e em ac¢des concretas, sob
a égide dos comportamentos de humildade postos em perspectiva, ensejando as
organizacOes a transcender a simples adesdo superficial a valores para entéo
cultivar uma cultura de humildade genuina e impactante;

(iv) énfase nos desafios - 0 modelo MCH possibilita atestar tanto a influéncia
crucial de uma lideranca humilde, virtuosa e relacional na promocéo da cultura de
humildade quanto o papel de uma comunicagédo franca e aberta para difundir os
valores compartilhados sob a tutela da simplificacdo, da mesma forma que chancela
a relevancia do trabalho em equipe para a aprendizagem coletiva e para além da

circunscricao interna;
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(v) mensuracdo objetiva - 0o MCH oferece uma estrutura para medir 0 progresso ao
longo dos estagios, permitindo que as organizagdes avaliem sua jornada rumo a
uma cultura de humildade mais madura, criando oportunidades para monitoramento
e ajustes continuos e garantindo acdes alinhadas com o0s objetivos culturais;

(vi) fomento a exceléncia - o alcance do estagio de cultura de humildade virtuosa
traduz a internalizacdo dos comportamentos de humildade como habitos naturais e
inconscientes, potencializando ndo s6 a dinamica interna da organizacdo, mas
também suas praticas junto aos seus stakeholders, enderecando uma exceléncia
organizacional;

(vii) aplicabilidade difusa - a estrutura do MCH flexibiliza adaptagdes para
diferentes tipos de organizacbes e setores interessados nas praticas virtuosas,
alinhando-se a modelos de ciclo de vida organizacional e ampliando a aplicacédo
propositiva do modelo criado em uma variedade de cenarios organizacionais;

(viii) desenvolvimento organizacional - o modelo permite extrair orientagdes sobre
como avancar de um estagio para o proximo, oferecendo sinalizacédo objetiva para
implementar estratégias de desenvolvimento cultural eficazes a cada estagio.

A Figura 15 apresenta uma visdo sintética das principais caracteristicas do MCH

por meio das quais se descreve potenciais enderecamentos as organizacoes.

Figura 15 - Visdo sintética das principais caracteristicas do MCH que estimulam potenciais
enderegamentos as organizagdes

1. PROGRESSAO 2. SUPORTE DE
EVOLUTIVA ABORDAGENS TEORICAS

8. DESENVOLVIMENTO
ORGANIZACIONAL

3. ENFOQUE PRATICO
E COMPORTAMENTAL

POTENCIAIS
ENDERECAMENTOS

4. ENFASE NOS
DESAFIOS

7. APLICABILIDADE
DIFUSA

6. FOMENTO A 5. MENSURACAO
EXCELENCIA OBIJETIVA

Fonte: elaborada pelo autor

Por fim, este estudo se estimula a propor possiveis recomendagdes as
organizacOes para cada um dos estagios de maturidade cultural, possibilitando a
evolucgédo de um estagio para outro superior, conforme se demonstra na Figura 16,
cujo teor é passivel de ser oportunamente corroborado por literatura especifica de

forma a identificar o apoio da teoria existente para as proposi¢Oes externadas,
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abrindo espaco para se explorar a parte seguinte deste capitulo.

Figura 16 - Recomendacdes praticas para os estagios de maturidade cultural

CULTURA

Difundir as melhoras praticas e o discurso do valor
VIRTUOSA

cultural da humildade junto aos stakeholders.

Adotar politicas de reconhecimento ostensivo das
CULTURA PLENA praticas de humildade e calibrar o alinhamento
cultural por meio de pesquisa de clima.

Criar espagos de socializagdo para a propagagdo de
praticas de humildade e adotar programas de
treinamento comportamental.

CULTURA
ESTIMULADA

Estabelecer politicas estratégicas de recursos humanos
que possam reforgar comportamentos e selecionar
pessoas com padrdo comportamental de humildade.

Utilizar a comunicac3o interna para difundir crencas de
humildade e adotar a lideranga pelo exemplo.

Fonte: elaborada pelo autor

5.5.
Pesquisas futuras

O estudo permite identificar algumas avenidas de oportunidade para
pesquisas futuras:
(i) replicar o survey em uma amostra que ndo se limite a organizagGes que adotem
a humildade como um valor cultural, de modo que se permita aferir ulteriores
participantes de organizacdes brasileiras que desejem explorar as discussdes sobre
as praticas culturais de humildade;
(i) avangar o estudo para uma analise fatorial confirmatoria (AFC) de forma a
testar o qudo bem as varidveis medidas do CHO, derivado da AFE, tendem a
representar o modelo de cultura de humildade, com efeito no MCH,;
(i) avancar ainda mais o estudo para uma modelagem de equacéo estruturada
(SEM), de forma a testar as relagdes entre as variaveis medidas do CHO e os seus
construtos latentes, bem como entre os diversos construtos latentes, ensejando a
obtencdo de um modelo CHO fortalecido metodologicamente, com efeito no MCH;
(iv) replicar o survey em uma amostra composta por organiza¢fes ndo brasileiras
que adotem a humildade como um valor cultural, de modo a incorporar os efeitos
multiculturais deste conjunto de organizagdes estrangeiras em anélise comparativa

ao MCH gerado por esta pesquisa;
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(v) validar qualitativamente 0 MCH junto as liderancas de organizacbes que
expressem a humildade como valor corporativo essencial, capitaneando ulteriores
percepcOes, proprias as organizagdes centradas na humildade, sobre o contetdo do
modelo;

(vi) explorar as referéncias de literatura que possam corroborar e ampliar o quadro
de proposi¢cdes apresentadas as organizagdes para cada um dos estdgios de
maturidade cultural, consolidando acfes para o regime progressivo de evolucao
cultural;

(vii) explorar em que medida a lideranga humilde pode otimizar a progressao
pratica dos estagios de maturidade em consonancia com os estudos das abordagens
morais de lideranca;

(viii) criar um indice de maturidade cultural de humildade (IMCH), criado a partir
da mescla dos 5 regimes comportamentais com 0s 7 construtos culturais, na
tentativa de se aferir quantitativamente o diagndstico de amadurecimento cultural
de uma organizacao, de forma a calibrar com maior precisdo o enderecamento do
seu avanco nas praticas de humildade, considerando o apoio de diferentes modelos
de ciclo de vida organizacional;

(ix) investigar em pesquisa longitudinal os resultados da progressdo do IMCH
explorando facilidades e dificuldades da adocdo de préaticas cotidianas de
humildade.

Os pontos listados abordam as proposi¢des de aprofundamento da pesquisa
que ndo necessariamente precisam ser desencadeadas de forma individual ou no
ordenamento apresentado. Adicionalmente, o estudo permite sumarizar 0s
resultados apresentados em artigos para publicacbes em periddicos e para a
participacdo em congressos, com destaque para a divulgacdo tanto do modelo CHO

quanto do modelo MCH.

5.6.
Depoimento do pesquisador

A temdtica da humildade nas organizagcdes é contagiante & medida que
aborda uma virtude que foca a exceléncia. Pesquisar um conceito complexo, de
raizes histéricas, multidisciplinar, pouco estudado no campo da administragéo e

que até pouco tempo era visto como um atributo ligado a baixa autoestima que
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ensejava uma percepcao de fraqueza, é por si s6 um desafio. Estudar um fenémeno
caro a exceléncia organizacional e que, a luz das experiéncias corporativas do
pesquisador, ainda se distancia das praticas culturais e dos comportamentos
cotidianos do universo corporativo € uma oportunidade.

A presente investigagédo se deu em um momento especialmente delicado de
nossa realidade social traduzida pela pandemia da Covid-19. Tempos que
dificultaram os aprofundamentos, as coletas e as trocas fluidas entre pessoas que
importam, sempre muito proficuas a todo processo de investigacdo. Ademais, 0
recorte da pesquisa que considerou investigar organizacGes que declaravam a
humildade como um valor cultural se mostrou uma barreira, pois, infelizmente, este
publico ainda é reduzido na esfera das organizagdes brasileiras, 0 que trouxe
limitado manejo na obtencdo de dados. Contudo, a sede pelo explorar a tematica
da humildade no espetro organizacional foi insumo para a resiliéncia, e & medida
que os progressos, os achados e as conexdes inesperadas ganhavam corpo, a certeza
de um aprendizado pessoal se consolidava e fomentava uma adicional motivagéo.
Este percurso foi muito estimulado por um grupo de pesquisa de humildade da Puc-
Rio, pelas devolutivas dos revisores dos artigos concebidos no desenrolar desta
investigacdo, pelas discussdes junto aos congressos e consorcio doutoral da Anpad
e pelas inumeras e frutiferas contribuicdes de professores do IAG que deram
envergadura e transformaram um trabalho idealmente denso e solitario em
aprazivel e reciproco.

Assim, este estudo espera estimular um incremento da reflexdo sobre a
importancia da humildade como valor cultural corporativo, de modo que as
organizacOes passem a considerar como essa virtude pode ser integrada em suas
proprias crencas filosoficas, em beneficio da exceléncia organizacional. Ao
incentivar a liderancga virtuosa, 0 modelo MCH fomenta uma cultura que beneficia
ndo apenas a organizacgao, mas também seus membros e stakeholders, destacando-
se como uma inovacdo associada a modelos de maturidade cultural, quica
importantes no campo da gestdo e desenvolvimento organizacional em funcgéo de
sua abordagem progressiva, pratica e adaptavel, que tende a ter o potencial de
internalizar comportamentos de humildade e enfrentar os desafios da escala de
evolucdo cultural, inspirando organizacdes a abragar a virtude da humildade como

um pilar fundamental para o sucesso sustentavel e para a exceléncia duradoura.
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Apéndice 1
Validagéo de Face

A Internalizagdo da Humildade nas Organizagdes: Proposicao e Validacao de
um Modelo de Maturidade da Cultura de Humildade Organizacional (MCH)
VALIDADE DE FACE - Validade aparente

Segundo Bryman e Bell (2015), a Validade de face € o grau com que as
medidas apresentadas aparentemente medem o conteGdo de um conceito em
questdo, aferindo o que se propuseram a medir e operando em uma dinamica
intuitiva. Neste sentido, é gentilmente solicitado a vocé, como parte integrante das
etapas estabelecidas no procedimento metodoldgico do projeto em questdo, que
atue como juiz na validacdo aparente de uma gama de significados associados a
tematica pesquisada, aferindo se as medidas apresentadas parecem refletir o
conceito em causa.

Instrucbes para validacdo: vocé se deparara com duas listas. A Lista A
descreve os significados de 11 dimensGes associadas a temética da humildade. A
Lista B apresenta 44 medidas na forma de indicadores e variaveis. Pede-se que vocé
associe 4 medidas da Lista B a cada um dos 11 significados detalhados na Lista A,
de forma que cada significado de dimensao (ordenado por letras de A até K) esteja
obrigatoriamente conectado a 4 medidas (indicadores e varidveis) da Lista B. Por
exemplo, se vocé avalia que as medidas 1, 10, 15 e 35 devam se associar a dimensao
A, a partir de seu significado, basta digitar na coluna #, da Lista A, os numeros
1,10,15 e 35.

Adicionalmente, é gentilmente solicitado que, no caso de julgar que ha
oportunidade de um ajuste na redacao de qualquer uma das 44 variaveis, de forma
a melhorar a compreensdo da afirmagdo descrita, fique a vontade para alguma
sugestao.

LISTA A - Significados

DIMENSOES SIGNIFICADOS #

A As organizagfes possuem uma consciéncia precisa na avaliagdo de
seus pontos fortes e ndo subestimam suas fraquezas perante o
ambiente de negdcios. H& uma objetividade nas suas avaliacdes de
desempenho, minimizando vieses tendenciosos e evitando desvios de
rigor ou complacéncia, com um estimulo a autorregulacdo e
temperanca. As proprias aferi¢des de suas realizagdes sdo moderadas,
equilibradas, e balanceadas, sem superestimar nem subestimar, de
forma a ndo abrir espago para visdes egocéntricas ou individualistas
perante 0 ambiente organizacional.

B Os membros das organizagdes sdo conscientes sobre suas limitacdes,
expondo sem receios dos julgamentos de outros as suas préprias
imperfeicdes e lacunas do conhecimento, sendo que a exposi¢do
auténtica e sem medo de suas limitacfes é vista como uma forca e ndo
uma fraqueza, uma vez que favorece a cooperagdo e O
compartilhamento de informagdes. A vulnerabilidade dos membros é
manifestada a medida que assumem a responsabilidade por suas ac6es
ou escolhas, sem culpar os outros, com impacto na reducdo das
inquietacOes e insegurancas cotidianas.

C As interagBes cotidianas sdo caracterizadas pela tentativa, consciente
e perseverante, de captar as ideias e 0s sentimentos do outro, em uma
disposicdo altruista para ajudar, uma vez que ha uma clara
preocupacdo em se respeitar o valor do outro, reconhecendo seus
direitos. As situacBes de conflitos organizacionais transcorrem sem



acumular mégoas ou ressentimentos entre as partes, facilitando
sentimentos positivos entre todos, pois ha uma atitude de se
compreender melhor as percepgfes e sentimentos dos outros, bem
como suas distintas posicoes.

As organizagfes criam e implementam programas corporativos que
destacam as realizagdes de seus membros, enquanto que a lideranca
valoriza no dia a dia as contribuig@es Unicas de seus funcionarios. Os
sucessos dos membros que alcancam bons resultados séo
compartilhados e sinceramente celebrados por meio de cerimdnias de
premiacdo. HA um incentivo ao relato dos feitos extraordinarios
individuais e seu efeito no sucesso das equipes e no desempenho da
organizacdo, que é avida e generosa com os elogios.

Os membros das organiza¢@es possuem uma visdo positiva dos outros
a medida que percebem os pontos fortes dos outros e demonstram
apreco pela contribuicdo Unica de terceiros. A lideranca é menos
focada em si mesmo, transcendendo sua motivacdo para um propésito
maior, renunciando a atitudes exibicionistas ou ostensivas que
possam reforcar seu status pessoal, em beneficio de uma orientacdo
para servir 0s outros mais que a si mesmo, em um desejo genuino de
colaborar com a equipe.

Os membros das organiza¢des possuem uma crenga positiva que seu
colega ndo agird de maneira oportunista e prejudicial, criando uma
atmosfera de credibilidade e lealdade a medida que as relacdes
interpessoais sdo pautadas por comportamentos estruturados e
procedimentos sistematicos e consistentes, fortalecidos por
promessas e compromissos cumpridos. Nas interagdes cotidianas 0s
membros se sentem seguros e protegidos, assumindo 0S riscos
inerentes a estas interagdes, do mesmo modo que se dedicam com boa
vontade as relagdes interpessoais, criando um vinculo de
reciprocidade e engajamento.

Os membros das organizacGes possuem um desejo de aprender com
novas ideias ou conhecimentos, tanto de fontes internas quanto de
fontes externas (stakeholders), e também uma vontade de crescer,
manifestando curiosidade, disposicao e abertura para o aprendizado.
H& uma capacidade de desenvolver o dialogo, o raciocinio comum e
a acdo coordenada e integrada de modo a facilitar a aprendizagem em
grupo. As organizacdes favorecem o conhecimento compartilhado a
medida que promovem a associacdo entre acfes passadas, a
efetividade dessas acoes e as acoes futuras.

As organizacOes estabelecem politicas formais de feedback interno
indicando roteiros e frequéncias de execugdo desta pratica,
incentivando um feedback realista, espontdneo e gratuito. Os
membros das organizagdes buscam voluntariamente o feedback junto
a varias fontes, mesmo que seja critico, apreciando tanto o feedback
associado aos comportamentos positivos quanto a aprimorar, além de
utilizarem a devolutiva recebida para corrigir ou ajustar suas praticas.
As organizagOes sdo tolerantes com os erros derivados de novas
experiéncias, aprimoramentos, invencdes, criacdes e disrupcbes, em
beneficio da criatividade e da inovacdo, a medida que esses erros
estimulam os seus membros a sairem da zona de conforto. Ha espago
para o erro dito inteligente, que nasce a partir da exploragdo voluntaria
de novas formas de se pensar e atuar, uma vez que esses erros sao
imprescindiveis para o aprendizado e inovacao, que é estimulada por
uma atmosfera de seguranca psicolégica em que 0s membros nao tém
medo de errar, ja que o erro derivado de um processo de criagdo ou
experimentacao nao sera punido.

Os membros das organizacfes possuem uma disposi¢do auténtica
para a comunicacdo verdadeira e transparente a medida que se
interessam pelas trocas de informacbes exatas, e adotam uma
comunicacdo verbal alinhada com os comportamentos desejados. As
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organizac@es criam mdaltiplos canais de comunicacdo, estimulam seu
uso e a participacdo aberta dos membros, além de utilizarem
intensamente a propria comunicagdo para alinhar os valores
declarados com as praticas e comportamentos desejados.

As organizacdes adotam comportamentos exemplares modelados pela
gratiddo, generosidade, honestidade e modéstia, tanto nas agdes e
decisbes da lideranga, quanto nas praticas cotidianas de seus
membros. As interagdes sdo pautadas por atitudes espontaneas de
agradecimento por uma ajuda recebida, de oferecimento de algo sem
a garantia de retribuicdo, de cooperacdo ao invés da exploracdo e
ainda por uma visdo moderada que os membros possuem de si
mesmos, reforcando os lacos de solidariedade presentes nas
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K
organizacoes.
LISTAB

# INDICADORES

1 Transparéncia

2 Politica corporativa

3 Assuncao de
responsabilidade

4 Seguranca
psicologica

5 Avaliacéo precisa

6 Benevoléncia

7 Desejo

8 Modéstia

9 Obijetividade.

10 Honestidade

11  Atitude voluntéria

12 Errointeligente

13  Escuta ativa

14  Valorizacdo
individual

15  Curiosidade

16  Generosidade

17  Receptividade

18  Papel do exemplo

19  Autenticidade

VARIAVEIS

Os membros de minha organizagdo possuem uma disposi¢édo para
se comunicarem de forma transparente.

A minha organizag&o incentiva uma politica formal de feedback
interno.

Os membros de minha organizagdo assumem as consequéncias de
suas acles, sem culpar 0s outros.

Na minha organizagdo ha uma seguranca psicolégica que o erro
derivado de um processo de criacdo ou experimentacdo ndo sera
punido.

Minha organizagdo tem uma consciéncia precisa de seus pontos
fortes e fraquezas de negécios.

Na minha organiza¢do os membros se engajam com boa vontade
nas relagdes interpessoais.

Os membros de minha organizagdo possuem um desejo de
aprender com novas ideias ou conhecimentos.

Nas interacdes cotidianas, os membros de minha organizacéo nao
se gabam de seus feitos a medida que possuem uma Visdo
moderada de si mesmos.

A minha organizagdo € objetiva nas suas avaliacbes de
desempenho, sem ser tendenciosa.

Os membros da minha organizacdo cooperam com terceiros,
mesmo quando podem explora-los sem sofrer retaliacéo.

Os membros de minha organizacdo buscam voluntariamente o
feedback de varias fontes.

Na minha organizacéo tolera-se o erro inteligente: que nasce a
partir da exploragdo voluntéria de novas formas de se pensar e
atuar.

As interacBes cotidianas sdo caracterizadas pela tentativa
consciente de captar os sentimentos do outro.

Na minha organizagdo se incentiva o relato das contribuicées
individuais que tém impacto no sucesso das equipes.

Os membros de minha organizagdo sdo curiosos em novas ideias.
Na minha organizacdo os membros preocupam-se em oferecer
espontaneamente algo ao outro sem a garantia de retribuicao.

Os membros de minha organizacdo apreciam feedbacks com
relacdo aos comportamentos tanto positivos quanto a aprimorar.
Os membros de minha organizacdo adotam uma comunicacdo
verbal alinhada com os exemplos que reforcam os
comportamentos desejados.

Na minha organizacdo a exposi¢do auténtica das limitacGes dos
membros é vista como uma forca e ndo uma fraqueza.
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35
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37
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41
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43

44

Visdo positiva do
outro

Reciprocidade
Gratidéo
Motivacdo maior
Rituais
Redirecionamento

Medo

Altruismo

Elogio

Lealdade
Oportunidade
Preocupacéo com o
outro

Soberba

Diélogo em grupo

Participacdo

Autoconsciéncia

Compartilhamento

Programa
corporativo
Credibilidade

Difusdo

Moderacéo
Orientacédo para
servir
Compreenséo do
outro

Visdo egocéntrica

Tolerancia ao erro
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Os membros da minha organizacdo manifestam uma viséo
positiva dos colegas ao perceberem seus pontos fortes ou
contribuicoes.

Na minha organizacéo os membros assumem o risco das relagdes
interpessoais pois confiam nos outros.

Na minha organizagdo os membros agradecem espontaneamente
uma ajuda recebida.

Na minha organizagdo, a lideranga é menos focada em si mesmo,
transcendendo sua motivagdo para um prop6sito maior.

Na minha organizacéo o sucesso dos membros que alcangam bons
resultados é celebrado com cerimdnias de premiagéo.

Os membros de minha organizagdo utilizam o feedback recebido
para corrigir suas praticas.

Os membros da minha organizacdo expdem suas proprias
imperfeicbes ou lacunas de conhecimento sem medo do
julgamento de outros.

Os membros de minha organizacdo mostram-se disponiveis para
ajudar o outro.

A lideranga de minha organizacdo elogia no dia a dia as
contribui¢fes dos membros.

Os membros de minha organiza¢do honram 0s seus compromissos
com retidao.

Na minha organizacdo os fracassos diante de um processo
inovador sdo vistos como oportunidade de retirada de seus
membros da zona de conforto.

Na minha organizacdo ha preocupagdo em se respeitar o valor do
outro.

Na minha organizacdo a lideranga renuncia as atitudes
exibicionistas ou ostensivas que reforcem o status pessoal.

Na minha organiza¢&o a aprendizagem em grupo é favorecida pela
capacidade de desenvolver o dialogo, o raciocinio comum e a acéo
coordenada.

A minha organizagdo estimula a comunicagdo aberta em todas as
direcoes.

Os membros da minha organizacdo sdo conscientes sobre suas
limitagdes.

A minha organizacdo favorece o0 conhecimento compartilhado:
associacOes entre acOes passadas, a efetividade dessas agdes e
acoes futuras.

A minha organizacdo promove programas que destacam as
realizacdes de seus membros.

Na minha organizagdo os membros ndo agem de maneira
oportunista.

Na minha organizacdo a comunicagéo € intensamente utilizada
para alinhar os valores declarados com as praticas e
comportamentos desejados.

Minha organizagdo tem uma visdo moderada de suas realiza¢des,
sem superestimar nem subestimar.

A lideranga de minha organizacdo apresenta um desejo genuino
de colaborar com a equipe.

Nas situac6es de conflito adota-se uma atitude de se compreender
melhor os sentimentos dos outros, bem como suas distintas
posicoes.

Na minha organizagdo ndo se aceita uma visdo egocéntrica diante
do ambiente organizacional.

Na minha organizacgdo a tolerancia ao erro favorece a criatividade
ou a inovacéo.



Apéndice 2

Instrumento Survey

OIl4, vocé esta recebendo uma lista com 44 afirmacdes. Avalie criteriosamente cada
uma delas levando em considerando a sua percepcao diante de sua organizagao.
Para cada afirmacdo assinale com uma caneta um Unico nimero que melhor se
encaixe com sua percepcdo (1 = discordo totalmente da afirmacéo; 2 = discordo; 3
= nem discordo e nem concordo; 4 = concordo; 5 = concordo totalmente com a
afirmacdo. Concentre-se exclusivamente nesta atividade e deixe fluir suas

reflexdes. Agradeco sua paciéncia e dedicagéo.

# | Afirmacéo

1 | Minha organizag8o tem uma avaliacdo precisa de seus pontos fortes e
fraguezas de negécios.

2 | Na minha organizacdo os membros se engajam com boa vontade nas
relagdes interpessoais.

3 | Na minha organizagdo ha preocupacdo em se respeitar o valor do outro.

4 | Minha organizacéo tem uma visdo moderada de suas realiza¢des, sem
superestimar nem subestimar.

5 | Na minha organizagdo os membros ndo agem de maneira oportunista.

6 | A minha organizacdo incentiva uma politica formal de feedback interno.

7 | Na minha organizagdo compreende-se que a tolerancia ao erro favorece a
criatividade ou a inovacao.

8 | A minha organizacéo estimula a comunicacdo aberta em todas as direces.

9 | Na minha organiza¢do os membros agradecem espontaneamente uma ajuda
recebida.

10 | A minha organizac&o é objetiva nas avaliagdes de seu proprio desempenho,
sem ser tendenciosa.

11 | A minha organizacdo promove programas que destacam as realizacGes de
seus membros.

12 | Na minha organizacéo os membros assumem o risco inerente as relaces
interpessoais.

13 | Na minha organizacdo uma filosofia egocéntrica perante o seu ambiente
externo ndo é aceita.

14 | A lideranca de minha organizagdo apresenta um desejo genuino de colaborar
com a equipe.

15 | A lideranga de minha organizacdo elogia no dia a dia as contribui¢@es dos
membros.

16 | Os membros de minha organizagcdo possuem um desejo de aprender com
novos conhecimentos.

17 | Os membros de minha organizacdo buscam voluntariamente o feedback de
varias fontes.

18 | Os membros de minha organizagdo assumem as consequéncias de suas acoes,
sem culpar os outros.

19 | Os membros de minha organizagdo mostram-se disponiveis para ajudar o
outro.

20 | Os membros de minha organizag¢do sdo curiosos em novas ideias.

21 | Os membros de minha organizacdo utilizam o feedback recebido para
corrigir suas praticas.

22 | Os membros da minha organizacdo sdo conscientes sobre suas limitacdes.

23 | Os membros de minha organizacdo honram 0s seus compromissos.

24 | Os membros da minha organizacdo manifestam uma visao positiva dos
colegas ao perceberem seus pontos fortes ou contribuigdes.
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25 | Os membros de minha organizacdo possuem uma disposicdo para se
comunicarem de forma transparente.

26 | Os membros da minha organizagdo cooperam com 0s outros, mesmo quando
tem a possibilidade de explora-los sem sofrer retaliacéo.

27 | Os membros da minha organizagdo expGem suas préprias imperfeigdes ou
lacunas de conhecimento sem medo do julgamento de outros.

28 | Os membros de minha organizacdo apreciam feedbacks com relacdo aos
comportamentos tanto positivos quanto a aprimorar.

29 | Os membros de minha organizacdo adotam uma comunicacéo verbal
alinhada com os comportamentos desejados pela organizagéo.

30 | Na minha organizacado o sucesso dos membros que alcangam bons
resultados é celebrado com cerimdnias de premiacéo.

31 | Na minha organizacdo tolera-se o erro inteligente: que nasce a partir da
exploracdo voluntaria de novas formas de se pensar e atuar.

32 | Na minha organizacdo a aprendizagem em grupo é favorecida pela
capacidade de desenvolver o didlogo, o raciocinio comum e a a¢do
coordenada.

33 | Na minha organizacéo a exposicdo auténtica das limitagbes dos membros €
vista como uma forca e ndo uma fraqueza.

# | Afirmacéo 4] 5

34 | Na minha organizagdo a comunicacéo é intensamente utilizada para alinhar
os valores declarados com as préaticas e comportamentos desejados.

35 | Na minha organizagao os fracassos diante de um processo inovador sdo
vistos como oportunidade de retirada de seus membros da zona de conforto.

36 | Na minha organizagao a lideranga renuncia as atitudes exibicionistas ou
ostensivas que reforcem o status pessoal.

37 | A minha organizagédo favorece o conhecimento compartilhado,
promovendo associacBes entre acdes passadas, sua efetividade e acBes
futuras.

38 | Na minha organizacéo se incentiva o relato das contribui¢des individuais
gue tém impacto no sucesso das equipes.

39 | Na minha organizacdo os membros preocupam-se em oferecer
espontaneamente algo ao outro sem a garantia de retribuicdo.

40 | Na minha organizacdo ha uma seguranca psicolégica que o erro derivado de
um processo de criacdo ou experimentacdo ndo serd punido.

41 | Na minha organizac&o, a lideranga € menos focada em si mesmo,
transcendendo sua propria motivacao para um propdsito maior.

42 | Nas situacdes de conflito adota-se uma atitude de se compreender melhor as
diferentes posicdes dos outros.

43 | As interagOes cotidianas sdo caracterizadas pela tentativa consciente de
entender os sentimentos do outro.

44 | Nas interagdes cotidianas, 0s membros de minha organizacéo néo se gabam

de seus feitos a medida que possuem uma percep¢do moderada de si
mesmos.




Apéndice 3

Comunicado com o roteiro de entrevista estruturado para validagdo de
conteudo.

Ola. Muito obrigado pelo seu valioso tempo para colaborar em nosso projeto de
pesquisa de doutorado na Puc-Rio sobre o tema da cultura da humildade nas
organizacoes.

Pesquisar cultura organizacional implica em compreender um conjunto de valores
compartilhados que produzem normas de comportamento substancialmente aceitos
e praticados no cotidiano de uma organizacao. A humildade exemplifica um valor
cultural.

A humildade é um tema pouco explorado no campo da gestéo e dos negécios, apesar
de sua importancia para 0 aumento do desempenho organizacional e de ser um
contraponto aos escandalos éticos e fraudes corporativas reverberados nas Gltimas
décadas. Para suprir tal lacuna, nosso estudo tem por objetivo propor um modelo
de maturidade da cultura de humildade organizacional que suporte a internalizacéo
desse valor nas organizagdes em regime progressivo.

Mas afinal, o que é humildade? Trata-se de um conceito multidisciplinar que traduz
uma virtude associada a: (i) capacidade de se autoavaliar com precisao, (ii) ver 0s
outros de modo apreciativo, e (iii) aprender a partir dos outros, estando aberto a
novas ideias, feedbacks e conselhos. Contudo, ha um desafio em se traduzir esse
conceito amplamente aceito em dimensfes culturais praticas embasadas em
comportamentos cotidianos, que possam evoluir em regimes progressivos em
beneficio da exceléncia organizacional.

Nossa pesquisa identificou 7 dimensdes fundamentais que auxiliam a compreensao
da cultura de humildade nas organizacOes: equilibrio, elogio, confianga,
colaboracdo, feedback, criatividade, e comunicacdo. Cada dimensao possui seu
proprio significado e atributos de comportamentos. Espera-se que todas as
dimens@es evoluam na esfera organizacional a partir de um continuum de 5 estagios
de maturidade cultural:  retérico, embrionario, estimulado, pleno e virtuoso, no
qual as préaticas de humildade se tornam inconscientes e se internalizam em acgdes
virtuosas (taken for granted).

Assim, nosso modelo de maturidade mescla as 7 dimensdes fundamentais de
humildade com os 5 estagios de maturidade cultural, apresentando as caracteristicas
organizacionais e 0s comportamentos de humildade que descrevem cada estagio
cultural.

O que precisamos de vocé? Vocé deve assumir o papel de avaliador ou
avaliadora. Depois que vocé examinar o0 Modelo de Maturidade da Cultura de
Humildade Organizacional proposto abaixo, pede-se uma resposta para 4
perguntas, com a indicacdo de uma justificativa quando necessaria. N&o deixe,
por favor, de responder a nenhuma pergunta. Vocé pode devolver a mim este
mesmo arquivo com suas respostas. Asseguro anonimato as suas respostas,
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mesmo porque a pesquisa ndo carece demonstrar as consideracoes especificas de

validadores.

Modelo de maturidade da cultura de humildade organizacional

humildade retérica

N&o ha preocupacéo
com praticas de
humildade.

Humildade é apenas
um desejo professado
pela alta lideranca.

Estagio de Comportamentos de Humildade
Maturidade
1. Cultura de Auséncia, pois: (i) ha um receio de se dizer “eu ndo sei fazer isso0”, e

um culto ao ego que inibe dizer “talvez ndo sejamos o melhor nisso”;
(i1) ha um senso comum em se conviver com expressdoes como “Nao
fez mais que a obrigacdo” ou “ndo tenho vontade de interagir com
fulano”; (iii) as interrupg¢des dos dialogos e as conversas rispidas estdo
presentes nas interagdes interpessoais; (iv) a pratica do elogio ndo é
ritualizada ou incentivada; (v) a lideranca valoriza atitudes que
exaltem seu préprio status pessoal, como sala de trabalho reservada,
estacionamento diferenciado, ou privilégios com politicas de viagens
e afins; (vi) os membros atuam isoladamente e sem enfocar a
colaboracdo em equipe; (vii) as possibilidades de aprendizagem de
novos conhecimentos e ideias ndo sdo estimuladas e exploradas; (viii)
o feedback é visto como uma atividade de punigdo; (ix) os erros
costumam ser punidos sem gerar espagos para a experimentacéo e
renovagdo de ideias; (x) a “rédio corredor”, em sua rede de rumores,
aumenta o clima de inseguranga proveniente do medo de errar; e (xi) a
comunicacdo é velada e repleta de ruidos que dificultam a sinergia e a
difusdo dos valores corporativos.

2. Cultura de
humildade
embrionaria

Comportamentos de
humildade s&o
adotados apenas de
modo reativo, como
respostas a refor¢os
positivos e negativos.

Humildade ndo avanca
de modo uniforme nas
praticas
organizacionais.

A lideranca da organizacdo: (i) reforca a lembranca de que ndo ha
semideuses travestidos de membros da organizacdo, mas atores com
imperfeicOes que podem ser superadas a partir de préaticas de feedback
propositivo e ndo punitivo; (ii) lembra recorrentemente acerca da
importancia de primar uma comunicagdo interna e externa pelo
respeito ao valor do outro; (iii) reitera com frequéncia a relevancia das
atitudes colaborativas, mostrando-se disponivel para ajudar o outro e
para colaborar com o trabalho em equipe; (iv) adota muitas vezes 0s
rituais de celebragdo dos resultados como pratica de difusdo de
comportamentos positivos e que merecam ser compartilhados; (v) cor-
rige sinais de soberba ou orgulho excessivo; (vi) estimula com
recorréncia as trocas entre os diferentes grupos de forma a criar uma
atmosfera de credibilidade e lealdade entre os membros; (vii) convida
por vezes 0s membros a verem o erro como uma oportunidade e um
enfrentamento ativo ao status quo; (viii) lembra sempre que pode ser
natural errar quando se busca criar, renovar e inovar, estimulando a
vulnerabilidade de cada membro; (ix) atua para que as barreiras de
comunicacdo sejam frequentemente combatidas em beneficio da
clareza e da transparéncia.

3. Cultura de
humildade estimulada

ManifestacGes de
humildade se ddo a
partir de uma
consciéncia assumida
de obrigacdo e de um
dever comportamental.

Apenas algumas das
caracteristicas de uma
cultura de humildade
organizacional estdo

Os membros da organizagdo: (i) possuem uma abertura a ideias
diferentes, que podem ser melhores que as ja alcangadas, pois sabem
que a retdrica do pensamento grupal, no espectro da unanimidade e da
autocensura, ou do “salto alto” é combatida dentro da organizagao; (ii)
se cobram por ajudar o outro e colaborar com o trabalho em equipe por
acharem isso importante para 0 grupo e por perceberem essa préatica
em seu redor interno; (iii) praticam o elogio & medida que sdo
estimulados por ondas periféricas desta pratica e até mesmo por
ferramentas internas, patrocinadas pela organizacdo, que estimula a
acdo; (iv) tendem a manter relagGes interpessoais temperadas, ndo
agindo de modo oportunista, mas criando um estado de reciprocidade
recorrente, uma vez que isso é bem visto pela organizacdo; (v)
possuem uma disposi¢do de conviver com o contraponto, adotando
abordagens conciliatdrias e menos belicosas nas discussfes, proprias
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presentes no cotidiano
organizacional, com
descontinuidade destas
préticas.

de relacGes dotadas de benevoléncia, uma vez que a lideranca espelha
uma preocupacdo em interacfes proficuas e em se respeitar o valor
legitimo do outro; (vi) aprendem com 0 outro pois s&o curiosos e
instados a trabalhar em equipe; (vii) desejam aprender novos
conhecimentos pois a organizagdo fomenta os principios da mentoria;
(viii) percebem os beneficios da pratica do feedback construtivo, e se
sentem comprometidos com o exercicio patrocinado por politicas
corporativas da organizacdo; (ix) apreciam o ouvir atento e buscam o
feedback de varias fontes pois a organizacdo estimula as devolutivas
espontaneas e informais; (x) ttm menos dificuldade em assumir os
préprios erros pois percebem que a lideranca assegura um ambiente de
seguranca psicoldgica para a experimentacdo; e (xi) tendem a adotar
uma comunicacdo verbal associada aos comportamentos desejados
pela organizacdo a medida que percebem este alinhamento na
lideranca e se sentem instados a repetir esse padréo.

4. Cultura de
humildade plena

Comportamentos de
humildade s&o
praticados
voluntariamente pelos
membros da
organizacdo que
valorizam esta pratica,
substituindo uma ética
de obediéncia por uma
ética de
responsabilidade.

Pressupostos basicos
de humildade estéo
presentes no cotidiano
organizacional, de
forma integrada e

Os membros da organizacdo: (i) ttm uma avaliacdo modesta de suas
realizagOes e equilibrada de suas contribuigdes ao negocio — tanto nas
abordagens internas quanto externas; (ii) valorizam as contribuicdes
de terceiros a medida que ndo cultuam uma filosofia egocéntrica,
promovendo encontros formais ou espontaneos com pessoas que
possam estimular um contraditério criativo e oportuno; (iii) passam
voluntariamente a ouvir atentamente o outro, na tentativa de
compreender o sentimento por detras das palavras, com firme respeito
ao outro e ao seu contraponto; (iv) praticam elogios publicamente, sem
receios, em uma ode ao bem feito, a conquista reconhecida e ao
respeito ao valor do outro. (v) dedicam-se com atencéo as relacdes
interpessoais, criando um vinculo de reciprocidade e engajamento; (vi)
adotam uma comunicacdo que flui sem preocupacGes com a
vulnerabilidade, pois tendem a confiar nos outros, e praticam uma
comunicacdo alinhada com o0s comportamentos desejados pela
organizacdo; (vii) estimulam a troca de novas ideias forjando espagos
para a socializagdo presencial ou virtual; (viii) fomentam o trabalho
em equipe com foco na crenga da colaboracdo e da aprendizagem
coletiva; (ix) utilizam as devolutivas recebidas de colegas ou de
terceiros para corrigir ou ajustar suas proprias praticas; e (x) guiam-se

sistémica. pelo exemplo que podem oferecer aos outros.
5. Cultura de Na organizacdo: (i) as avaliagbes sobre os feitos e realizacBGes da

humildade virtuosa

Humildade é um valor
compartilhado,
presente no cotidiano
e difundido de modo
auténtico pela
lideranca.

Comportamentos de
humildade

sdo internalizados e
ocorrem naturalmente
no dia a dia, de forma
organica

e inconsciente (taken
for granted).

organizacéo sdo conduzidas com naturalidade, precisdo, objetividade
e moderacdo, sem superestimar ou subestimar as realiza¢des; (ii) as
lacunas de conhecimento e imperfeicoes pessoais sdo assumidas com
consciéncia, assim como os bons feitos sdo assumidos com moderagéo,
sendo que estas atitudes sdo vistas como uma forca pessoal; (iii) as
interacBes cotidianas sdo naturalmente caracterizadas por uma escuta
ativa, respeito e consideracdo ao valor do outro, na tentativa de se
compreender o ponto de vista do outro em perspectiva; (iv) o elogio é
uma prética recorrente que exorta um senso de meritocracia, sem o viés
de uma gestdo por preferidos; (v) as atitudes exibicionistas que
reforcam o status pessoal ndo possuem espaco pratico, o que inibe os
comportamentos soberbos; (vi) a palavra tem peso alto, & medida que
0S compromissos sdo seguidos e 0s comportamentos sdo previsiveis;
(vii) o trabalho em equipe flui naturalmente sob a égide da
aprendizagem, da curiosidade e da colaboragdo; (viii) ha um desejo
contagiante de crescimento sustentado pela busca de novos
conhecimentos junto a fontes tanto internas quanto externas a
organizacao. (xi) o feedback é normalmente visto como um exercicio
de aprimoramento e buscado abertamente, de forma que as devolutivas
sdo recebidas de bom grado, sob um espirito de ajuda; (x) a visdo do
erro como um desvio de conduta cede lugar a visdo do erro inteligente
que é conscientemente tolerado em beneficio da experimentacdo
criativa e da inovacdo, sob a égide de um ambiente de seguranca
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psicoldgica; e (xi) a comunicagdo é transparente, participativa sob
multiplos canais, e difunde os valores organizacionais de modo
comum.

Perguntas:

1. O modelo apresenta as caracteristicas-chave que diferenciam cada um dos
estagios de maturidade?
Sim N&o — Em caso de “ndo”, qual a justificativa?

2. Os comportamentos listados exemplificam e diferenciam com clareza a
progressao do estagio cultural da pratica de humildade?
Sim N&o — Em caso de “ndo”, qual a justificativa?

3. Se vocé tivesse que considerar o modelo apresentado como um instrumento para
avaliar a cultura de humildade da sua organizacao, o que vocé diria? Justifique sua
escolha.

Este instrumento é:

A. excelente e possibilita identificar com clareza o estagio cultural de humildade da
minha organizacdo.

B. muito bom e ajuda em uma avaliacdo do estagio cultural de humildade da minha
organizacao.

C. bom e permite introduzir a discussao do estagio cultural de humildade da minha
organizacao.

D. fraco pois ndo ajuda em uma avaliacdo do estagio cultural de humildade da
minha organizacdo.

E. insuficiente para avaliar o estagio cultural de humildade da minha organizacé&o.

Sua resposta: . Qual a justificativa?

4. Quais os pontos fracos e fortes que vocé identifica no modelo?
Sua resposta:



Apéndice 4
Matriz fatorial rotacionada sob base particionada.

Rotated Component Matrix™ "

Component

1 2 3 4 5 & 7

10D Difuséo 743
10B Papal do exemplo 758
10C Participagdo 748
10A Transparéncia To7
4C Rituais 548
7C Dialogo em grupo
118 Generosidade

4D Walorizagdo individual

9D Seguranga 668
psicoldgica

3A Escuta ativa 664
110 Modéstia 664
2B Auséncia de medo 605
9B Oportunidade 583
9C Erro inteligente G526
5C Auséncia de soberba 522

3D Compreensdo do
outro

2C Autenticidade
6A Credihilidade 684
6B Lealdade B27
6C Reciprocidade 583
6D Benevoléncia a14
7B Curiosidade

5AVisdo positiva do outro
1A Avaliagdo Precisa 802
1B Ohjetividade 760
1C Moderagdo 632

1D Auséncia de filosofia 629
egocéntrica

5B Motivagdo maior 501
4A Programa Corporativo
80 Redirecionamento 706
8A Politica Corporativa 703
8B Atitude Voluntaria 565
8C Receptividade 521
5D Orientagdo para senvir G664

2D Assuncdo de 596
responsahilidade

3B Altruismo AT4
2A AUtDCONSCiEncia 604
TA Desejo de aprender R0k
11C Honestidade
4B Elogio 670
9A Tolerancia ao erro 529
11A Gratiddo 507

3C Preocupagdo com o
outra

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Fotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 15 iterations.
h. Only cases for which spli=1 are used in the analysis phase.



