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Resumo

A humildade é uma qualidade pouco estudada no ambiente organizacional. O interesse pelas pesquisas acerca da humildade passou a ganhar
alguma representatividade a partir deste século. Contudo, as revisGes de literatura sobre a humildade na gestdo sdo raras, tornando-se
oportuna a sistematizagdo do conhecimento relevante deste campo. Evidenciar a estrutura intelectual do dominio, as pesquisas atuais e as
oportunidades de investigagdo associadas a humildade nas organizacGes é o objetivo desta pesquisa. Para tanto, foi realizado um estudo
bibliométrico no periodo 2000-2020, e analisados indicadores de atividade e relacionais — cocitacdes e acoplamento bibliografico. Os
resultados mostram trés grandes linhas tematicas que compdem a estrutura intelectual do campo: (i) conceitos, antecedentes e atributos
organizacionais., (ii) métodos e escalas, e (iii) questdes comportamentais. As pesquisas atuais estdo organizadas em quatro grandes frentes:
(i) humildade expressa, (i) humildade e g, (i) humildade e equipes, e (iv) humildade e comportamento organizacional. Ao final é apresentada
uma agenda de pesquisa futura, com destaque para a analise de como a humildade expressa e os comportamentos humildes podem ser
ensinados e internalizados na cultura organizacional.

Palavras-chave: Humildade. Humildade nas organizagdes. Comportamento organizacional. Bibliometria.

Humility in organizations: a bibliometric study

Abstract

Humility is a characteristic little studied in the organizational environment. The interest in research on humility started to gain some
representativeness this century. However, literature reviews on humility in management are rare, making it necessary to systematize the
relevant knowledge in this field. This research highlights the intellectual structure of the domain, the current studies, and research opportunities
associated with humility in organizations. A bibliometric study was carried out from 2000 to 2020, and activity and relationship indicators, such
as co-citations and bibliographic coupling, were analyzed. Results show three major thematic lines that make up the intellectual structure of
the field: (i) concepts, antecedents, and organizational attributes, (i) methods and scales, and (iii) behavioral issues. This research is organized
on four major fronts: (i) expressed humility, (ii) humility and CEOs, (iii) humility and teams, and (iv) humility and organizational behavior.
Finally, an agenda for future research is presented, emphasizing the analysis of how expressed humility and humble behavior can be taught
and internalized in the organizational culture.

Keywords: Humility. Humility in organizations. Organizational behavior. Bibliometric.

Humildad en las organizaciones: un estudio bibliométrico

Resumen

La humildad es una cualidad poco estudiada en el entorno organizacional. El interés por la investigacién sobre la humildad comenzé a ganar
representacion a partir de este siglo. Sin embargo, las revisiones de la literatura sobre la humildad en la gestién son escasas, por lo que es
oportuno sistematizar los conocimientos relevantes en este campo. Evidenciar la estructura intelectual del dominio, la investigacion actual y
las oportunidades de investigacion asociadas con la humildad en las organizaciones es el objetivo de esta investigacion. Para ello, se realizé un
estudio bibliométrico en el periodo 2000-2020, y se analizaron indicadores de actividad y relacionales — cocitacién y acoplamiento bibliografico —.
Los resultados muestran tres lineas temdticas principales que conforman la estructura intelectual del campo: (i) conceptos, antecedentes
y atributos organizacionales, (ii) métodos y escalas, y (iii) cuestiones de comportamiento. La investigacion actual se organiza en cuatro
frentes principales: (i) humildad expresada, (ii) humildad y directores ejecutivos, (iii) humildad y equipos, y (iv) humildad y comportamiento
organizacional. Al final, se presenta una agenda de investigacion futura, con énfasis en el anélisis de cobmo se pueden ensefiar e internalizar
la humildad expresada y los comportamientos humildes en la cultura organizacional.

Palabras clave: Humildad. Humildad en las organizaciones. Comportamiento organizacional. Bibliometria.
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INTRODUCAO

As pesquisas sobre humildade possuem raizes histdricas e estdo presentes em diversos campos de conhecimento
(Frostenson, 2016). O carater multidisciplinar do fen6meno pode ser observado na distribuicdo das publica¢des por distintas
macro dareas de pesquisa’, em que os campos da Psicologia (23%), da Filosofia (17%), da Teologia (12%), e da Saude (9%),
concentram quase dois tercos das publicagdes. As areas de Management e de Business correspondem, juntas, a menos de
8% do total de publicagGes verificadas, confirmando que a humildade é pouco estudada neste campo, e pouco reconhecida
como um valor corporativo na literatura da administracdo e gestdo (Anand, Walsh, & Moffett, 2019).

O interesse pelas pesquisas em humildade passou a ganhar alguma representatividade a partir deste século, quando o volume
de publicagGes mais que dobrou em relagdo aos anos imediatamente anteriores, e continuou em crescimento positivo, em
particular, a partir dos ultimos dez anos. Neste sentido, confirmando o carater emergente que o tema humildade adquiriu
nesta década, identificamos que o volume de publicaces em 2020 (596) é quase seis vezes maior daquele de 2010 (101).
No contexto organizacional, a crescente abordagem do tema foi incrementada na Gltima década, em paralelo aos escandalos
éticos e fraudes corporativas (i.e., Lehman Brothers, Parmalat, Worldcom, Enron, Volkswagen) que tém evidenciado que
valores como humildade, integridade, transparéncia e honestidade sdo essenciais para a tomada de decisdo (Vera & Rodriguez-
Lopez, 2004). Mesmo diante deste novo contexto, muitos autores alegam que a humildade é uma virtude pouco estudada
no ambiente organizacional, devido aos desafios conceituais e metodoldgicos que envolvem o tema (Anand et al., 2019;
Davis, Worthington, & Hook, 2010).

Considerando o noviciado da temdatica humildade nas organizagGes, percebe-se oportuna a analise e sistematiza¢do do
conhecimento relevante, identificando a evolugdo do seu dominio cientifico e abrindo espaco para a sinalizagdo de lacunas
e o direcionamento de futuras investigacGes (Paul & Criado, 2020). Neste sentido, como parte de uma revisdo de literatura,
os trabalhos bibliométricos quantitativos podem lidar com uma riqueza de dados, filtrar as obras importantes por meio da
estimativa de seu impacto e descobrir a estrutura tematica subjacente ao campo, tratando-se de um espectro alternativo
e suplementar aos tradicionais estudos de revisdao narrativa de literatura (Zupic & Cater, 2015). Os estudos de Zupic e
Cater (2015) sinalizam que as publicagdes de estudos bibliométricos na area de Management e de Business vem crescendo mais
rapidamente em algumas subareas, como a de Estratégia em Organizacgdes, e a de Inovacgdo, Tecnologia e Empreendedorismo,
enquanto que este crescimento apresenta-se mais lento na subdrea de Gestdo de Pessoas e RelacGes de Trabalho, abrindo
uma avenida de oportunidade para os estudos de revisdao bibliométrica associados a esta subarea.

Assim, considerando a complexidade do construto, e a oportunidade para trabalhos que utilizem estudos bibliométricos, este
estudo tem por objetivo evidenciar a estrutura intelectual do dominio, as pesquisas atuais e as lacunas tedricas associadas a
humildade nas organizag¢des, a partir do estudo bibliométrico do campo cientifico, de 2000 a 2020. Neste sentido, este estudo
pretende contribuir para a literatura organizacional no campo da administragao e abrir espago para uma maior compreensado
das principais frentes de pesquisa da humildade nas organizagGes, um tema ainda pouco explorado no contexto organizacional.

Por fim, este artigo estd organizado em seis partes: além desta introdugao, na segunda parte, é apresentada uma revisdo
da literatura acerca da humildade — conceitos e sua aplicagdo nas organizagGes. Na terceira parte, mostra-se os estudos de
revisdo sistematica neste campo. Na quarta parte sdo apresentadas as referéncias metodoldgicas para a andlise do estudo
bibliométrico realizado. Em uma quinta parte evidencia-se a estrutura intelectual do campo investigado, o estado de arte
atual, e as principais tematicas estudadas. Por fim, sdo apresentadas as consideragdes finais e 0 enderecamento de pesquisas
futuras no campo.

! Dados coletados na base Web Of Science em 17.04.21, cujo conjunto total equivale a 4.027 documentos, a partir de pesquisa de artigos com termos humility
ou humble, com publicacdo em inglés, em conformidade com o desenho metodoldgico desta pesquisa, que sera detalhado na 42 parte deste estudo.
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HUMILDADE

Conceituando humildade

A palavra humildade vem do latim humilitas, cuja tradu¢do nos lembra a terra abaixo de nés, referindo-se a algo fundamental
para o individuo (Argandona, 2015). A humildade é considerada como um valor ético (Jennings, Sovereign, Bottorff,
Mussell, & Vye, 2005) e moral nos individuos (Murray, 2001), e, segundo Morris, Brotheridge, e Urbanski (2005), ndo envolve
a auto humilhagdo 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 os outros. Neste sentido a humildade revela
uma maior sensibilidade humana a si mesmo e a relagdo com os outros, refletindo a vontade de se adquirir uma consciéncia
sofisticada dos proprios pontos fortes, bem como das fraquezas, em um engajamento ativo nas relagdes com os outros e
na consideragdo de um todo maior, para além de si préprio (Nielsen, Marrone, & Slay, 2010). A humildade apresenta mais
gue um ser modesto, sendo também consciente de suas imperfei¢Ges, aberto a novas ideias, holistico e apreciativo
(Tangney, 2000), podendo ser um traco humano positivo, que é ao mesmo tempo estavel e duradouro, baseado em uma
percepgdo propria de que algo maior do que o eu exista (Ou et al., 2014).

A compreensdo da humildade considera as dimensdes intrapessoal e interpessoal (Davis et al., 2010). Estas dimensdes podem
ser observadas de modo interligado, uma vez que a pessoa humilde tem o seu autoconhecimento elevado a medida que
consegue compreender seus préprios pontos fortes e pontos fracos (Nielsen et al., 2010), em alusdo a abordagem intrapessoal,
bem como quando tem uma aptidao para o gerenciamento emocional, demonstrando habilidade para o autocontrole
(Morris et al., 2005), em consonancia a abordagem interpessoal. A interdependéncia das visGes sustenta que a humildade é
praticada para o desenvolvimento ou melhoria do agente e para o servico aos outros (Davis et al., 2011).

As defini¢cOes e as dimensdes da humildade transitam sobre um fendmeno complexo (Nielsen & Marrone, 2018), tornando
um desafio ainda maior a sua aferi¢do. Esta mensuragdo do comportamento humilde pode considerar tanto medidas do
construto geral quanto medidas de subdominios do construto. As primeiras sdo mais associadas a tracos de personalidade
e, portanto, mais duradouras; as Ultimas sdo mais suscetiveis aos efeitos do contexto e seu impacto (McElroy-Heltzel, Davis,
DeBlaere, Worthington, & Hook, 2019).

Humildade nas organizacoes

Os estudos sobre o tema humildade possuem raizes histéricas e estdo presentes em diversos campos de conhecimento como
a Psicologia, a Filosofia, a Teologia, a Etica, e a Gestdo, entre outras areas (Frostenson, 2016). O termo perdeu seu brilho
na era moderna por conta de sua possivel conotagdo indigna e associa¢do a baixa autoestima (Tangney, 2000), sendo que
recentemente novas teorias passaram a retratar a humildade como uma forga e um talento (Argandona, 2015).

A importancia da humildade na gestdo tem sido fundamentada em estudos recentes (Argandona, 2015; Frostenson, 2016).
Identificar os comportamentos humildes expressos dentro do ambiente organizacional, na acepg¢ao da dimensao interpessoal,
e como medida de construto geral, considera reconhecer: (i) a manifestacdo de uma vontade de se ver com precisdo;
(ii) a apreciacdo dos pontos fortes e contribui¢Ges dos outros e, (iii) abertura para aprender e estar aberto ao feedback e as
novas ideias dos outros (Owens, Johnson, & Mitchell, 2013).

Muitos estudos empiricos (i.e., Davis et al., 2017; Ou et al., 2014; Owens & Hekman, 2012, 2016; Rego et al., 2019;
Rowatt et al., 2006) fornecem suporte para se considerar a humildade como uma qualidade positiva e eficaz para os individuos,
equipes e organizagOes (Nielsen et al., 2010). Nestes trabalhos os autores analisam o papel de uma lideranga humilde no
engajamento e na aprendizagem (Nielsen & Marrone, 2018; Owens, Rowatt, & Wilkins, 2011), assim como na motiva¢do
(Owens & Hekman, 2012), e na resiliéncia (Zhu, Zhang, & Shen, 2019). Também avaliam o seu efeito na capacidade de
resposta (Prayag, 2018), no bem-estar dos seguidores (Zhong, Zhang, Li, & Zhang, 2019), na inovac¢do e na criatividade (Chen,
Liu, Wang, & Hu, 2021; Hu, Jiang, Erogan, & Bauer, 2018; Mallén, Dominguez-Escrig, Lapiedra, & Chiva, 2020; Wang, Li, &
Yin, 2020). Adicionalmente, estes estudos consideram o efeito da humildade nos relacionamentos interpessoais, e nas relacées
de cooperagdo no ambiente de trabalho (Owens et al., 2013; Rego, Cunha, & Simpson, 2018).

Um aspecto relevante para a compreensdo da humildade na organizacdo esta associado ao comportamento do lider junto
aos seus seguidores, (Argandona, 2017). O comportamento do lider humilde contagia a equipe (Owens & Hekman, 2016),
promovendo o compartilhamento de informagdes e a tomada de decisGes em conjunto (Ou, Waldman, & Peterson, 2018),
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além de um clima organizacional mais construtivo, e o trabalho em equipe (Ali, Li, Khan, Shah, & Ullah, 2020). Quanto aos
seguidores, no tocante a humildade nas organizagGes, os que expressam genuinos comportamentos humildes sdo considerados
mais competentes e confiaveis pelos seus lideres (Yang, Zhang, & Chen, 2019). A confianca dos seguidores em seus lideres
tende a diminuir quando os primeiros percebem que seus lideres expressam discursos e comportamentos de humildade
desalinhados (Bharanitharan, Chen, Bahmannia, & Lowe, 2019; Swain & Korenman, 2018).

Por fim, as pesquisas empiricas de Maldonado, Vera, e Ramos (2018) sintetizam os fatores que descrevem as caracteristicas
de uma organizagdo humilde: autoavaliagdo e conscientizagdo, tolerancia a erros, transparéncia e honestidade, abertura
ao ambiente, desenvolvimento de pessoas e, por fim, reconhecimento dos membros. Em organizagdes humildes ha mais
liberdade para aceitar erros e falhas, as novas ideias ndo sdo censuradas ou silenciadas e se ecoa um contexto corporativo
participativo, no qual os membros se sentem confiantes em compartilhar seus pontos de vista (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004).

REVISOES DE LITERATURA EM HUMILDADE NAS ORGANIZACOES

As revisdes de literatura sobre a humildade nas organiza¢des sdo raras e comegaram a se apresentar ao campo a partir dos
ultimos dez anos. No Quadro 1, resumimos os principais trabalhos de revisdo de literatura nas organizac¢des, publicados neste
século, por ordem cronoldgica, com seus respectivos objetivos.

Estes estudos se concentram em trés abordagens distintas: (i) conceitual, em que se busca explorar as definices de humildade
nas organizacoes, (ii) metodoldgica, com escalas de medigdo da humildade no contexto organizacional, e (iii) funcional, na qual
se aborda o papel que a humildade desempenha no comportamento organizacional. Estes trabalhos abordam a humildade
nas organizagOes a partir da revisado sistematica da literatura do campo, sem um espectro bibliografico, que nos favoreca a
compreensao da estrutura intelectual do tema, e a identificagcdo das lacunas de conhecimento para as pesquisas futuras.
Portanto, a fim de identificar a estrutura intelectual, o estado da arte atual e as lacunas do dominio de conhecimento do
construto da humildade nas organizagGes, um estudo bibliométrico foi realizado, por ser eficaz para este tipo de investigacao,
conferindo rigor metodoldgico por meio de uma técnica sistemdtica e reproduzivel, conforme detalharemos a seguir (Serra,
Ferreira, Guerrazzi, & Scaciotta, 2018).

Quadro 1
Principais publica¢des de revisao de literatura sobre humildade nas organiza¢oes

Referéncias Objetivo do trabalho

Morris et al. (2005) | Explorar o nexo potencial entre humildade e lideranca.

Owens et al. Discutir as raizes histodricas, o significado e os antecedentes da humildade e a crescente relevancia da
(2011) humildade nas organizacdes.

Chiu, Huang, e Fornecer uma definicdo de humildade que permita explorar as diferengas entre as visGes de
Hung (2012) humildade ocidental e chinesa.

Explicar os tracos basicos de humildade em geral, e como estes se manifestam na vida e na profissdo

Argandona (2015) do gerente

Frostenson (2016) | Argumentar que a humildade reflete a natureza interdependente dos negdcios.

Wallace, Chiu, e Criar uma nova visdo tedrica sobre como a humildade do lider e as caracteristicas dos membros da
Owens (2016) equipe promovem as condi¢bes para uma lideranga compartilhada.

Determinar o papel das virtudes em geral, e da humildade em particular, quando aplicadas ao

Argandona (2017) trabalho gerencial.

Nielsen e Marrone

(2018) Buscar maior consenso quanto as definicdes e conceituagdes de humildade.

McElroy-Heltzel

et al. (2019) Apresentar uma revisdo critica de 22 medidas de humildade.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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DESENHO METODOLOGICO

Bibliometria

O termo bibliométrico da mostra a analise matematica e estatistica de padrdes de recorréncia que se evidenciam na publicagdo
e no uso de documentos (Diodato, 1994), e seus estudos métricos permitem a apresentagdo de um mapeamento cientifico de
relevo ao tépico de pesquisa no campo dos estudos métricos (Van Eck, & Waltman, 2010). Os procedimentos deste presente
estudo seguiram as leis classicas dos estudos bibliométricos: (i) Lei de Lotka, associada a produtividade dos autores, (ii) Lei
de Bradford, associada a dispersdo e relevancia dos periddicos, e (iii) Lei de Zipf, associada &s tematicas no campo.

A maturagdo do campo de estudos bibliométricos aperfeicoou a aplicagdo das leis da bibliometria revelando técnicas especificas
que permitem identificar tanto os indicadores da atividade cientifica —enfoque na produtividade, medindo volume de produgdo
e impacto — quanto os indicadores relacionais — atencdo as interagdes que se ddo na comunidade cientifica, e suas multiplas
associagoes e relagdes em um dado dominio cientifico (Callon, Courtial, & Penan, 1995).

A existéncia de bancos de dados para o armazenamento de informagdes bibliograficas fomenta a utilizagdo de técnicas
bibliométricas ancoradas no estudo de cita¢es (Mingers, & Loet, 2015). A analise de cita¢Ges parte da premissa de que os
autores citam documentos que consideram importantes no desenvolvimento de suas pesquisas (Ramos-Rodriguez & Ruiz-
Navarro, 2004), revelando assim, como se da o processo de construgdo do seu conhecimento. Assim, a citacdo é tomada como
referéncia objetiva do didlogo cientifico, evidenciando as relagdes entre documentos publicados e seus autores (Gracio, 2016).

Os estudos bibliométricos tém se amparado em técnicas de visualizagdo, apoiadas por softwares com grande capacidade de
operacionalizagdo, que suportam o mapeamento bibliométrico por intermédio de recursos matematicos e estatisticos,
de modo a compreender melhor as redes de informacdo presentes no campo cientifico investigado (Borner, Chen, &
Boyack, 2005; Calero-Medina, & Van Leeuwen, 2012). Desta maneira, 0 mapeamento cientifico se torna uma combinagdo de
classificacdo e visualizagdo (Boyack, & Klavans, 2014).

Coleta de dados

Os dados bibliométricos foram compilados por meio do Web of Science (WoS) Index, o banco de dados de citagcGes amplamente
usado em estudos anteriores, devido a sua abrangente cobertura de publicagdes de ciéncias sociais (Most et al., 2018;
Neuhaus & Daniel, 2008), e as informagdes foram coletadas em 17 de abril de 2021. Considerando o carater multidisciplinar
do construto investigado, e o escopo deste estudo estar centrado no fenémeno da humildade nas organizac¢oes, foram trazidos
a colagdo todos os periddicos da base, disponiveis nas areas de pesquisa em Business e Management, dominios naturais
desta investigacdo. Ademais, considerando o carater emergente das publicagdes acerca da humildade nas organizagGes neste
século, tornou-se plausivel inserir, para a coleta, a delimitacdo temporal entre os anos 2000 e 2020.

A pesquisa utilizou como referéncia os artigos publicados em periddicos em inglés. Tratam-se de artigos comumente certificados
e submetidos a revisdo critica de outros pesquisadores, logrando sucesso na aprovagdo para a publicagdo (Callon, Courtial, &
Penan, 1995), e retratam a lingua franca da ciéncia (Tardy, 2004). A selegdo dos artigos considerou a palavra-chave humility ou
humble* no campo topic, que delimita a busca no titulo, resumo e palavras-chave. O asterisco que segue a palavra-chave de
busca, permite, neste caso, que o termo seja considerado no singular e plural. As informagdes foram capturadas em formato *.txt,
e posteriormente foram organizadas para tratamento e analise com o suporte do sistema Microsoft-Excel, ano 2019, versado 2103.
Os dados foram corrigidos de erros, sendo que os mais comuns foram erros ortograficos nos titulos e inconsisténcia no uso de letras
maiusculas. As diferentes ediges de artigo, assim como as distintas formas de grafia dos nomes dos autores foram harmonizadas.

Considerando a necessidade de mineragdo dos dados deste conjunto, a luz do carater exaustivo, moderno e impactante que
uma base bibliografica deve ter, e ainda em linha com as leis classicas da bibliometria, varios passos foram aplicados, como
demonstrado na Figura 1. Seis passos sdo detalhados aqui: (i) exclusdo dos periddicos associados a temas como: marketing do
consumidor, comunicagdo organizacional, relagdes publicas, género, enfermagem, turismo, diversidade, histéria empresarial
e artes por estarem desalinhados ao interesse da pesquisa, (ii) exclusdo de artigos cujo titulo ou resumo estavam relacionados
a tematica de avaliagdo da “honestidade-humildade”, por associarem humildade a frentes substancialmente ligadas aos
estudos psicoldgicos da personalidade, (iii) uso de filtro que considera apenas a classificagdo dos periddicos no Journal Citation
Report (JCR), publicado pela Clarivate, ano de 2019, superior a 1,4., (iv) exclusdo de artigos cujos titulos e resumos estavam
associados a assuntos como: psicologia, antropologia, estética, economia e histéria de vida, ja que estavam desalinhados ao
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interesse de pesquisa, (v) suporte da metodologia Proknow-C (Tasca, L. Ensslin, S. R. Ensslin, & Alves, 2010), que sugere um
filtro a partir dos artigos mais citados, a reinclusdo dos artigos recentes, e também aqueles artigos de um mesmo autor ja
presente nos dois critérios anteriores, com posterior refinamento derivado da leitura do resumo dos artigos, e (vi) embora
a humildade componha os atributos especificos da lideranca servidora (Mittal & Dorfman, 2012; Van Dierendonck &
Nuijten, 2011) e da lideranga inclusiva (Randel et al., 2018), neste estudo, no que diz respeito as teorias de lideranga, esses
artigos também foram excluidos. Na sele¢do dos trabalhos, relativos a lideranga, incluimos apenas artigos referentes as praticas
do lider humilde (Owens & Hekman, 2012). O conjunto final de dados, apresentado no Quadro 2, compreendeu 36 artigos,
com 102 autorias, 2048 cita¢ses, e distribuidos em 20 periddicos, que corresponde a amostra desta pesquisa.

Figura 1
Etapas da Coleta de Dados

1. Exclusdo dos artigos anteriores a 2000-2020 (3(6)4)
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@ < 9 c. Exclusdo dos Periddicos < Al )
4 Y

Selegdo da
Base de dados

(- 154)
(Web of Science-WoS)

150

Selegdo das . . 3
3. Exclusdo dos artigos com titulo ou resumo (-22)

Palavras-chave
“humility” or “humble*” desalinhados dos objetivos de pesquisa 128

4027

G

U

Selecdo das Areas
“Management” & “Business”
310

(- 105)

a. Selecdo dos artigos mais citados 23

- J

Vs

b. Reinclusdo dos artigos mais recentes e
aqueles cujos autores ja haviam sido
\_ referenciados

(+17)
40

G
s 7\ A
4. Metodologia Procwork [

N
c. Adicional refinamento derivado de releitura (-4)

dos resumos dos artigos (artigos relaciondos & 36
lideranca servidora e inclusiva)

Fonte: Elaborada pelos autores.

Andlises

Este estudo aplica um procedimento bibliométrico de duas fases que consistem em: (1) analises de indicadores de atividade;
(2) anélise de indicadores relacionais. As analises bibliométricas tém sido tradicionalmente divididas em categorias que
geram indicadores de atividade, fornecendo dados relativos a for¢a de impacto e de influéncia dos esforgos de pesquisa, ou
ainda indicadores de relacionamento, apresentando os vinculos e a interacao entre diferentes pesquisadores e diferentes
campos de pesquisa, sendo que, respectivamente a estes dois blocos de aferi¢do, as analises de citacdo e de cocitagdo sdo
as técnicas mais utilizadas para a obtencdo desses indicadores (Cobo, Lopez-Herrera, Herrera-Viedma, & Herrera, 2011). Os
indicadores de atividade desta pesquisa foram aferidos pelos autores, documentos e periddicos mais influentes dentro da
amostra. Os indicadores de relacionamento foram compilados no Quadro 3, que apresenta detalhes de seus conceitos e
proposicées. Neste bloco de indicadores, o estudo utilizou como base o item “artigo” publicado (McCain, 1990), em sintonia
com os objetivos desta pesquisa, focada nas tematicas que compdem a base de conhecimento do campo da humildade
nas organizagoes. Foram considerados artigos com mais de dez cita¢des, para as analises de cocitacdo, de forma a facilitar
a compreensdo da representatividade do campo. O uso de citacGes de artigos publicados em periddicos de pesquisa é uma
pratica padrdo que aumenta a confiabilidade dos resultados da pesquisa (Ramos-Rodriguez & Ruiz-Navarro, 2004). Ademais,
trata-se da compreensdo dos referenciais que sustentam o estado da arte de um campo de conhecimento (Gracio, 2016).
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Considerando que as publicagdes recentes possuem menos tempo para acumularem citagdes, esta pesquisa integra adicionalmente
aos indicadores relacionais o pareamento bibliografico dos trabalhos atuais, rastreando topicos atualmente relevantes ao
campo da humildade nas organiza¢des. Ao considerar simultaneamente diferentes indicadores relacionais, o procedimento
adotado compensa as fragilidades de cada andlise individual, assegurando abrangéncia ao dominio da presente pesquisa.

Para uma melhor compreensdo e interpretacdo dos resultados aferidos, a técnica de visualizacdo empregada nesta pesquisa
foi a andlise de rede de co-ocorréncias e agrupamentos, que permite identificar as similaridades entre as palavras localizadas
no texto dos documentos. A técnica foi suportada pelo software Vosviewer, ano 2020, versdo 1.6 16, com capacidade para
representagao de mapas de co-ocorréncias oriundos de grande volume de dados, e mensuragao da for¢a de associagdo entre
os documentos analisados, a partir de score e critérios especificos (Van Eck & Waltman, 2010). O fluxo de trabalho para a
realizacdo de mapeamento cientifico com métodos bibliométricos proposto por Zupic e Carter (2015) foi adotado nesta pesquisa.

Quadro 3
Técnicas bibliométricas, com enfoque em redes de co-ocorréncia, empregues nesta presente pesquisa
Indicadores - - Referéncia
. . Descri¢ao Proposicdes , .
relacionais Teorica

Mede a magnitude da relagdo entre | Apresenta a estrutura intelectual do Henri Small

N dois artigos, com base no niumero | conhecimento a partir da comunidade e Irena
Cocitagao . ~ . .
de publicagGes em que ambos sdo | de artigos citantes, destacando suas Marshakova
citados concomitantemente. centralidades, ja maturadas no campo. (1973)

Mede a representatividade da relagdo
Acoplamento entre dois artigos, com base no
bibliografico numero de referéncias em comum,
citadas por ambos.

Evidencia as tematicas compartilhadas,
suportando a visualizagdo do estado atual
da producdo cientifica.

Maxwell Mirton
Kessler (1963)

Fonte: Elaborado pelos autores.

Uma andlise descritiva dos 36 artigos da amostra foi um passo metodoldgico adicional, endossando a relevancia das abordagens
quantitativas e qualitativas (Fraga, Colomby, Gemelli, & Prestes, 2022). Ao incluir ambos componentes, os quantitativos e os
narrativos ou mais qualitativos, como no caso deste estudo, a revisdo de artigos pode fornecer novos marcos conceituais,
revelar inconsisténcias no corpo da pesquisa, sintetizar resultados diversos e oferecer a outros estudiosos um “estado da
arte” de um dominio, e ainda subsidios para novos estudos (Palmatier, Houston, & Hulland, 2018). Essa andlise apontou os
principais conceitos tedricos, a evolugdo, aproximagdo e contraponto das diversas abordagens nas obras, e suas principais
contribui¢Ges para o campo.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Indicadores de atividade

Com base na amostra desta pesquisa, os indicadores de atividade sdo apresentados na forma de (i) autores com
maior quantidade de publicagdo, (ii) autores mais citados, (iii) periddicos mais citados, e (iv) artigos mais influentes. Para
o primeiro indicador, os dados inicialmente revelam que mais de 70% das publicacGes estdo concentradas em 6 autores:
Owens (28%; 10 artigos), Ou (11%, 4 artigos), Rego, Cunha, Waldman e Yam (8%, 3 artigos cada). Uma analise mais detalhada,
contudo, mostra maior concentracdo, a medida que, dos 3 artigos de Rego e Cunha, que sdo todos de comum autoria,
2 artigos contaram com a colaboracdo autoral de Owens. A minucia da andlise também aponta que 2 artigos de Waldman tém
uma coautoria com Owens, e outra com Ou. Por fim, a analise evidencia que os 2 artigos de Yam contam com colaboragdo
autoral de Owens — sendo que um dos quais também com a coautoria de Rego - trazendo hermetismo autoral ao campo.
A coautoria revela a forga da estrutura social de producdo (Zupic & Cater, 2015) e, neste sentido, ha uma densidade autoral
fincada principalmente em Owens (afiliado a State University of New York) e também em Ou (afiliada a NUS, National University
of Singapore Business School).
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Em consonancia aos autores mais citados, o Quadro 4 traz o detalhamento de mais de 70% da representatividade das cita¢des —
em um total de 6.901 citag¢des, distribuidas entre 102 autores, com cerca de 68 citagdes/autor. Depreende-se que tanto
Owens — com seus trabalhos empiricos sobre o papel da humildade no comportamento organizacional, quanto Ou — com
estudos empiricos focados no impacto da alta lideranga humilde no desempenho da organizagdo, seguem sendo influentes
no campo investigado. Os trabalhos de Hekman e de Tsui possuem a respectiva coautoria de Owens e de Ou, assim como o0s
ja referidos de Waldman.

Os periodicos mais citados do conjunto da amostra sdo destacados no Quadro 5. Os seis periddicos mais citados correspondem
a mais de 70% das citagdes dos artigos da amostra, revelando a for¢a de influéncia destes periddicos para com a tematica
investigada. O Journal of Applied Psychology, com 6 publicacGes, e o Journal of Business Ethics, com 5 publica¢des, respondem
por 30% das publicagdes da amostra, conforme depreende-se do Quadro 2. A avaliagdo dos artigos mais influentes da amostra —
cujo volume de citacdo esta detalhado no Quadro 2, ja apresentado — dda conta que os dez primeiros artigos citados — reconhecidos
pela identificagdo /D# na primeira coluna do Quadro 2 - correspondem a mais de 70% das citagGes contempladas, revelando
concentragao das referéncias acerca da tematica investigada.

Quadro 4
Autores mais influentes dentro da amostra

ID Autor Citagdes Artigos
1 Owens, B. P. 925 10
2 Waldman, D. A. 406 3
3 Ou, A. Y. 374 4
4 Hekman, D. R. 353 2
5 Tsui, A. S. 250 2
6 Johnson, M. D. 195 1
7 Mitchell, T. R. 195 1
8 Kinicki, A. J. 192 1
9 Song, L. J. 192 1
10 | Xiao, Z. 192 1
11 | Brotheridge, C. M. 190 1
12 Morris, J. A. 190 1
13 | Urbanski, J. C. 190 1
14 | Collins, J. 167 1
15 | Wallace, A. S. 135 1
16 | Cunha, M. P. 125 3
17 | Rego, A. 125 3
18 | Rodriguez-Lopez, A. 96 1
19 | Vera, D. 96 1
20 | Goncalves, L. 95 2
21 | Chiu, C.Y. 94 2
22 | Yam, K. C. 86 3
23 | Simpson, A. V. 82 2
24 | Peterson, S. J. 79 1

Demais autores 1877 86

Total 6901 135

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os artigos empiricos que tratam da humildade expressa nos lideres e nas praticas organizacionais com autoria de Owens
(ID1,2,6e7),além dos artigos empiricos acerca do papel do CEO humilde com autoria de Ou (/D 3 e 9), preenchem mais da
metade deste subconjunto. O artigo com autoria de Hu (/D 10) destaca a humildade como uma caracteristica relevante do lider
para a criatividade da equipe. Por fim, completam este subconjunto dos dez artigos mais influentes no campo da humildade
nas organizagoes, os trabalhos com autoria de Morris (/D 4), Collins (/D 5) e Vera (/D 8), que trouxeram, no inicio do interesse

deste campo, um novo enfoque a humildade, destacada nestes estudos como uma forga e um talento.

Quadro 5
Periddicos com o maior numero de citagdes na amostra

ID Periddico JCR Citagoes
1 | Academy of management journal 7,525 398
2 | Journal of applied psychology 5,818 344
3 | Organization science 2,782 195
4 | Administrative science quarterly 8,304 192
5 | Human relations 3,600 190
6 | Harvard business review 5,694 167
7 | Leadership quarterly 6,642 137
8 | Journal of management 8,852 131
9 | Journal of business ethics 4,141 115
10 | Organizational dynamics 1,852 96
11 | Journal of management studies 4,888 22
12 | International journal of management reviews 8,631 15
13 | Journal of applied behavioral science 1,500 15
14 | Journal of business research 4,874 11
15 | Organizational behavior and human decision processes 2,304 9
16 | Journal of knowledge management 4,745 4
17 | Leadership & organization development journal 1,977 4
18 | Management decision 2,723 2
19 | International journal of conflict management 1,806 1
20 | Journal of leadership & organizational studies 2,197 0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Indicadores de relacionamento

Com base na amostra desta pesquisa, os indicadores de relacionamento sdo apresentados na forma de (i) cocita¢des de
artigos, e (ii) acoplamento bibliografico de artigos. Com relagdo a cocitagdo de artigos, uma rede de 14 artigos é identificada a
partir da amostra, segregados em 2 macro agrupamentos. Os artigos mais referenciados com cita¢gdes concomitantes podem

ser vistos no Quadro 6.
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Obras com citagdes concomitantes, a partir da amostra

Renato Cuenca
Patricia Amelia Tomei
Sylvia Freitas Mello

Referéncia Bibliografica

CitagOes

Forga

Owens B. P, & Hekman, D. R. (2012). Modeling How to Grow: An Inductive Examination
of Humble Leader Behaviors, Contingencies, and Outcomes. Academy of Management
Journal, 55(4), 787-818. Recuperado de https://doi.org/10.5465/amj.2010.0441

31

226

Owens, B. P, Johnson, M. D., & Mitchell, T. R. (2013). Expressed Humility in
Organizations: Implications for Performance, Teams, and Leadership. Organization
Science, 24(5), 1291-1600. Recuperado de https://doi.org/10.1287/orsc.1120.0795

31

227

Morris, J. A., Brotheridge, C. M., & Urbanski, J. C. (2005). Bringing humility to
leadership: Antecedents and consequences of leader humility. Human Relations,
58(10), 1323-1350. Recuperado de https://doi.org/10.1177/0018726705059929

30

219

Ou, A. Y., Tsui, A. S., Kinicki, A. J., Waldman, D. A., Xiao, Z., & Song, L. J. (2014).
Humble Chief Executive Officers’ Connections to Top Management Team Integration
and Middle Managers’ Responses. Administrative Science Quarterly, 59(1), 34-72.
Recuperado de https://doi.org/10.1177/0001839213520131

25

184

Vera, D., & Roridguez-Lopez, A. (2004). Strategic Virtues: Humility as a Source of
Competitive Advantage. Organizational Dynamics, 33(4), 393-408. Recuperado de
https://doi.org/10.1016/j.orgdyn.2004.09.006

22

161

Owens, B. P, & Hekman, D. R. (2016). How Does Leader Humility Influence Team
Performance? Exploring the Mechanisms of Contagion and Collective Promotion
Focus. Academy of Management Journal, 59(3), 1088-1111. Recuperado de https://
doi.org/10.5465/amj.2013.0660

21

154

Nielsen, R., Marrone, J. A., & Slay, H. S. (2010). A New Look at Humility: Exploring
the Humility Concept and Its Role in Socialized Charismatic Leadership. Journal
of Leadership & Organizational Studies, 17(1), 33-43. Recuperado de https://doi.
org/10.1177/1548051809350892

20

144

Tangney, J. P. (2000). Humility: Theoretical Perspectives, Empirical Findings and
Directions for Future Research. Journal of Social and Clinical Psychology, 19(1),
70-82. Recuperado de https://doi.org/10.1521/jscp.2000.19.1.70

18

128

Owens, B. P, Wallace, A. S., & Waldman, D. A. (2015). Leader narcissism and follower
outcomes: The counterbalancing effect of leader humility. Journal of Applied
Psychology, 100(4), 1203-1213. Recuperado de https://doi.org/10.1037/a0038698

17

138

10

Exline, J.J., & Geyer, A. L. (2004). Perceptions of Humility: A Preliminary Study. Self and
Identity, 3(2), 95-114. Recuperado de https://doi.org/10.1080/13576500342000077

14

100

11

Podsakoff, P. M., MacKenzie, S. B., Lee, J. Y., & Podsakoff, N. P. (2003). Common method
biases in behavioral research: A critical review of the literature and recommended
remedies. Journal of Applied Psychology, 88(5), 879-903. Recuperado de https://
doi.org/10.1037/0021-9010.88.5.879

13

104

12

Bliese, P. D. (2000). Within-group agreement, non-independence, and reliability:
Implications for data aggregation and analysis. In K. J. Klein & S. W. J. Kozlowski
(Eds.), Multilevel Theory, Research, and Methods in Organizations (pp. 349-381).
San Francisco, CA: Jossey-Bass.

12

95

13

Hayes, A. F. (2018). Introduction to Mediation, Moderation, and Conditional Process
Analysis (2nd ed). New York, NY: The Guilford Press.

11

93

14

Peterson, C., & Seligman, M. E. P. (2004). Character strengths and virtues: A handbook
and classification. Oxford, UK: Oxford University Press.

11

73

Fonte: Elaborado pelos autores.
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As seis primeiras obras - reconhecidas pela identificacdo /ID# na primeira coluna deste Quadro — estdo presentes dentro da
prépria amostra, confirmando o hermetismo do campo tematico investigado. Considerando a frequéncia de citagGes e a forca
da associacdo entre os documentos referenciados, apontadas neste Quadro, depreende-se que a base de conhecimento do
campo passa especificamente por estas obras. O mapeamento da rede de co-ocorréncias e agrupamentos pode ser observado
na Figura 2. Os dois macro agrupamentos sao identificados pelas cores vermelha e verde. O volume de cita¢des é destacado
pelo tamanho do nucleo representativo de cada uma das obras, que sao interligadas por linhas indicativas da for¢a dos vinculos
existentes entre as préprias obras.
Figura 2
Mapa de cocitagoes por obra
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Fonte: Elaborada pelos autores.

O exame detalhado de cada obra que compde estes agrupamentos permite fazer associagdes, identificar as similaridades e
compreender a estrutura intelectual da area pesquisada. O macro agrupamento 1, de cor verde na Figura 2, e denominado
Conceitos, antecedentes e atributos organizacionais, contempla obras com autoria de Tangney (/D 8, do Quadro 8), de Exline
(/D 10), e ainda de Peterson (/D 14), que trazem uma visdo conceitual mais positiva para a humildade, sugerindo abrir caminho
para a exploracdo do fendmeno e suas respectivas implicagdes, dentro das organizagdes. Estas obras se apresentam mais
periféricas no mapa. As demais obras deste macro agrupamento, mapeadas com similaridade préxima, mais ao centro do mapa,
sdo a publicagdo com autoria de Morris (/D 3), de Vera (ID 5), e de Nielsen (/D 7). Estes artigos destacam a humildade como
uma forga, um talento individual, e uma qualidade positiva a ser potencialmente explorada em beneficio das organizagdes.
O estudo com autoria de Vera (ID 5) exemplifica esta frente temdtica, no sentido de associar a humildade, a partir de suas
caracteristicas, ao alcance de vantagem competitiva para as organizagoes.

J4 0o macro agrupamento 2, de cor vermelha, apresenta dois sub agrupamentos. O sub agrupamento A, denominado Métodos
e escalas, é composto pelas obras com autoria de Podsakoff (ID 11), de Bliese (ID 12), e de Hayes (ID 13), mostradas mais ao
extremo do mapa, e que se ocupam dos métodos de mensuragdo e modelos de pesquisa, revelando-se, pois, uma oportuna
tematica ao campo, e que sinalizam suportar os estudos empiricos das obras do sub agrupamento B, denominado Impacto nas
questdes comportamentais. Este sub agrupamento mostra os estudos com autoria de Owens (ID 1, 2, 6 e 9), interessados em
identificar os comportamentos humildes dentro das organizagdes, cunhando o conceito de humildade expressa, e revelando
seu efeito no contagio das equipes de trabalho e no desempenho organizacional. Em linha similar, este sub agrupamento
mostra a obra com autoria de Ou (ID 4), interessada em explorar o efeito da humildade junto a alta lideranga, reforgcando
a tematica do papel da humildade nos distintos niveis de comportamento organizacional. Os dados revelam a importancia
destes dois autores — Owens e Ou - e suas respectivas obras para o campo desta presente investigacdo. O Quadro 7 resume
os dois agrupamentos de cocitagdo por obra identificados e seus contetidos tematicos.
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Quadro 7
Andlise dos agrupamentos por obra, a partir das cocitagées
Macro Sub Conteudo
Agrupamento Agrupamento Tematico

Conceitos, antecedentes e | Estudos tedricos da evolucdo conceitual da humildade e suas

1. Verde ) o ) - o
atributos organizacionais. implicagBes no contexto organizacional.

A. Pesquisas conceituais acerca dos métodos e escalas de

A. Métodos e escalas ) ) o
medida associadas ao comportamento organizacional.

2. Vermelho B. 5
QuestGes B. Pesquisas empiricas sobre o papel da humildade e seu efeito

comportamentais ) " R
nas dimensdes do comportamento organizacional.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com relacdo ao acoplamento bibliografico, o mapeamento apresentado na Figura 3 revela a conexdo entre as obras da
amostra que compartilham pelo menos uma referéncia comum. Os quatro macro agrupamentos sao identificados por cores
e sdo compostos por obras que se inclinam a citar os mesmos artigos que os demais participantes do mesmo agrupamento,
revelando a sobreposi¢cdo de suas bibliografias, e sinalizando a estrutura intelectual dominante neste grupo.

O agrupamento 1, de cor verde, denominado Humildade Expressa, preocupa-se em acomodar o conceito da humildade de
forma a permitir maior penetragao no campo das organizag¢des, identificando comportamentos expressos pelos membros da
organizacdo. Tratam-se de trabalhos, conceituais e empiricos, com o propdsito de calibrar a mensuragao central da humildade
no ambiente organizacional, a partir dos atributos comportamentais dos lideres. Um exemplo é a pesquisa empirica com
autoria de Owens (ID 2) que traz o conceito de humildade expressa. No agrupamento 2, de cor amarela, denominado de
Humildade e CEQ’s, as obras retratam o papel do CEO humilde e seus efeitos no contexto organizacional. No agrupamento 3,
de cor azul, denominado de Humildade e equipes, as obras, ao apresentarem a relagdao da humildade com as equipes de
trabalho, demonstram de forma empirica o efeito que o papel do lider humilde desempenha na difusdo da criatividade, da
colaboragdo, e no desempenho das equipes. Um exemplo é o estudo com autoria de Owens (ID 7) que apresenta os mecanismos
de contagio da humildade nas equipes e modela seu efeito junto ao desempenho organizacional.

Por fim, no agrupamento 4, de cor vermelha e denominado de Humildade e comportamento organizacional, as obras se
concentram em comprovar empiricamente os variados efeitos da humildade nas dimensdes individuais e organizacionais do
comportamento organizacional.

Figura 3
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Fonte: Elaborada pelos autores.
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A analise de acoplamento bibliografico mostra que os temas que parecem ser de maior interesse recente no estudo da
humildade nas organizac¢des, a medida que o conceito de humildade expressa esteja difundido e calibrado, estdo relacionados
ainfluéncia da humildade nos elementos dos comportamentos organizacionais, ressaltando o seu papel no desempenho tanto
individual, quanto das equipes e ainda organizacional. O Quadro 8 resume os 4 agrupamentos do acoplamento bibliografico,
identificando, pois, as suas obras — reconhecidos pela identificagdo /ID# na primeira coluna do Quadro 2, ja previamente
apresentado.

Quadro 8
Andlise dos agrupamentos por obra, a partir do acoplamento bibliogr[afico
Agrupamento Primeira Autoria e Identificagdo da Obra
1. Verde- Humildade Owens (ID 1), Owens (ID 2), Morris (ID 4), Vera (ID 8), Oc (ID 16), Argandona (ID 17), Frostenson
expressa (ID 23), Nielsen (ID 25) e Anand (ID 30).

2. Amarelo- Humildade | o |5 5) 5, (10 9), Zhang (ID 12) e Ou (ID 14).

e CEO's
3. Azul- Humildade

ID7), Hu (ID 10), R ID 13), R ID 15), R ID 19).
& equipes Owens (ID 7), Hu (ID 10), Rego (ID 13), Rego (ID 15), Rego (ID 19)
4. Vermelho- Humildade | Collins (ID 5), Owens (ID 6), Chiu (ID 11), Wang (ID 18), Owens (ID 20), Mao (ID 21), Lin
e comportamento (ID 22), Bharanitharan (ID 24), Wang (ID 26), Qin (ID 27), Carnevale (ID 28), Oc (ID 29),
organizacional Zapata (ID 31), Mallen (ID 32), Ali (ID 33), Zhong (ID 34), Li (ID 35), Peng (36).

Fonte: Elaborado pelos autores.

Andlise Descritiva dos Artigos da Amostra

O exame dos 36 trabalhos selecionados na amostra permite inicialmente identificar um esforco dedicado a conceituacdo da
humildade e a mensuragdo de seus efeitos no contexto organizacional. As publicagGes de revisdo de literatura sobre humildade
nas organizagdes (ID 4, ID 17, ID 23 e ID 25) enfrentam a complexidade da defini¢cdo do fenédmeno seguindo a trilha conceitual
de Tangney (2000) acerca de uma visdo mais positiva da humildade. Nestes artigos, ja destacados no Quadro 1, a humildade é
vista como tragos de auto-consciéncia, abertura e transcendéncia, postulada como uma virtude e evoluindo para a criacdo de
dimensdes observaveis e medidas que conservam em seu nucleo estas caracteristicas apresentadas. Estes artigos exploram o
tema dentro da perspectiva organizacional, em particular apontando os tragos, atributos e comportamentos do lider.

Considerando o papel do lider e interessado na identificacdo do efeito de seu comportamento, o artigo de Collins (ID 5) realiza
uma pesquisa empirica ao longo de cinco anos com liderancas empresariais, e desenvolve o conceito de Lider nivel 5: um
individuo que combina extrema humildade pessoal (modéstia, calma determinagdo, ambigdo canalizada para a organizagéo,
assuncgdo de responsabilidades) com intensa vontade profissional (resultados grandiosos, determinagdo inabaldvel de fazer
o que deve ser feito). Em 2012, a partir de estudo qualitativo baseado em 55 entrevistas em profundidade com liderancas de
varios setores, o artigo de Owens (ID 1) desenvolve um modelo de comportamentos, resultados e contingéncias relacionados a
lideranga humilde, atestando que a humildade da liderancga favorece o crescimento dos seguidores, e os induz a acreditar que
suas proprias jornadas de desenvolvimento e sentimentos de incerteza sdo legitimas no local de trabalho. No ano seguinte,
o artigo de Owens (ID 2) constata uma lacuna relevante, com o represamento de pesquisas, devido a falta de consenso na
conceituacgao e dificuldade de mensuragao dos comportamentos humildes. Diante desta lacuna, o artigo desenvolve e valida
uma escala de humildade expressa.

Por sua vez, dentro deste tema de interesse, o artigo de Oc (ID 16) compara nove dimensdes comportamentais de lideres
humildes em diferentes contextos culturais. Evidencia-se que dimensdes como ser modesto, acessivel e mostrar empatia para
com os subordinados ndo sdo atributos tdo comuns em culturas onde as pessoas aceitam as desigualdades de poder como uma
caracteristica normal e esperada dos relacionamentos. O modelo proposto pela obra de Owens (ID 1) emerge da publicacdo de
Oc (ID 16), mas a identificacdo de adicionais dimensdes comportamentais indicativas de humildade sugere que a avaliacdo
de comportamentos humildes pode ser mais complexa, mesmo em relagdo a humildade expressa proposta pelo artigo de
Owens (ID 2). Por fim, o artigo de Anand (ID 30) apresenta um estudo exploratério que identifica varias propensdes individuais
que ajudam a prever situa¢des de humildade que favorecem a troca do conhecimento entre membros da organizagao.
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Os artigos de Owens escritos em 2015 (ID 6), em 2016 (ID 7) e em 2019 (ID 20) se debrugaram na anadlise da relagdo da lideranga
humilde junto aos seus seguidores, segundo diversos olhares. O primeiro desenvolve um survey para analisar como o narcisismo
e a humildade do lider interagem para prever a eficicia percebida do lider e o engajamento e desempenho do seguidor,
concluindo que lideres narcisistas podem influenciar positivamente seus seguidores quando o narcisismo é temperado pela
humildade. O segundo realiza a triangulagdo de trés estudos para testar a relagdo entre humildade coletiva e desempenho da
equipe, atestando que a humildade do lider contagia de forma homogénea e influencia o desempenho dos seguidores. Ja o
terceiro propde um modelo de humildade moral do lider que, ao ser testado em amostras diferentes, prediz a eficacia moral
do seguidor e os comportamentos morais acima e além dos efeitos da lideranca ética. Uma das conclusdes do artigo Owens
(ID 7) reforga as colocac¢des apresentadas no artigo de Vera (ID 8) ao se propor que a virtude da humildade desempenha um
papel estratégico importante nas organizagGes, ao considerar que a humildade coletiva prediz positivamente o desempenho,
e esta constatagdo endossa a premissa do artigo de que a humildade pode ser uma fonte de vantagem competitiva.

Alguns artigos, ainda interessados no papel do lider humilde, como os de Oc, publicados em 2014 (ID 3), 2017 (ID 14) e em
2018 (ID 9), focam na figura dos CEOs e altos executivos . No primeiro artigo, foi desenvolvida e validada uma escala de
humildade, sendo aplicada 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 um fonte de carisma que enriquece a confianca
interpessoal e organizacional e (iii) tém valor estratégico na construgdo de vantagem competitiva. O Segundo revela que a
humildade dos altos executivos aumenta a satisfacdo no trabalho dos subordinados e reduz sua rotatividade voluntaria. Além
disso, o artigo recupera uma discussdo ja apresentada pelo artigo de Owens (ID 1) em que a humildade do lider pode ndo
ser universalmente eficaz, pois o lider humilde, conhecendo suas fraquezas, pode precisar de um ambiente de apoio para se
adaptar e florescer seus comportamentos humildes diante de demandas dos seguidores, tema que ja havia sido levantado
por outro artigo seu (ID 6).

Uma frente de interesse de alguns artigos se estabelece diante do papel da lideranga humilde na eficidcia de equipes
organizacionais. Neste sentido o artigo de Hu (ID 10) explora a relagdo entre a lideranga humilde e a criatividade de
equipes, por meio de uma pesquisa quantitativa com dados de equipes de trabalho chinesas, e conclui que a relagdo positiva
entre a humildade do lider e o compartilhamento de informac¢des da equipe era significativa e positiva apenas em equipes
com contextos culturais que valorizam a baixa distancia do poder. O artigo de Wang L. (ID 26) também explora a relagdo entre
o lider humilde e a criatividade das equipes em situagdes de normalidade e crise, identificando que a humildade do lider
esta positivamente relacionada a tomada de perspectiva e criatividade dos seguidores em ambos os contextos. O artigo de
Rego (ID 13) realiza trés estudos em trés diferentes culturas (Singapura, Portugal e China) para analisar como a humildade do
lider facilita o desenvolvimento do capital psicolégico da equipe, favorecendo a alocagdo de tarefas e o desempenho, e suas
conclusdes positivas sdo semelhantes ao do artigo de Carnevale (ID 28) que propde um modelo para explicar como e quando
a humildade do lider motiva a pré-socialidade dos seguidores e de Ali (ID 33), que analisa o impacto da lideranca humilde no
sucesso de um projeto. A contribuicdo destes artigos também reside no efeito potencial heterogéneo, ao identificar que a
humildade do lider ajuda a construir forgas adaptativas entre os seguidores, em contraponto aos efeitos homogéneos sobre
os seguidores, destacados pelo artigo de Owens (ID 7).

Ainda nessa linha, o artigo de Rego (ID 15), ao adotar o conceito de humildade expressa do artigo de Owens (ID 2), refor¢a
empiricamente as conclusdes destacadas por Owens (ID 7), no sentido de que a humildade do lider é contagiante, além de
acrescentar a tematica do reforco do capital psicoldgico das equipes. Além disso, o artigo de Rego (ID 19) atesta que por
meio de um processamento equilibrado de informacdes, o lider humilde impacta a eficacia da equipe, e a grande contribuicdo
deste artigo esta no aspecto de corroborar os beneficios de ndo apenas usar autorrelatos para medir a humildade. O artigo de
Chiu (ID11), baseado nos conceitos de humildade do lider (ID 2, 4 e 5), fornece uma investigacdo abrangente sobre como os
gerentes de equipe promovem o crescimento da lideranga informal entre os membros da equipe. Essa constatagdo é consistente
com o artigo de Owens (ID 1), tanto para confirmar que o envolvimento do seguidor na relagdo lider-seguidor é essencial
para garantir a eficacia da humildade do lider, quanto para atestar a eficacia da humildade do lider nas equipes. Com base na
teoria da aprendizagem social, o artigo de Peng (ID 36) propde um modelo no qual comportamentos humildes exibidos por
lideres de nivel superior atingem lideres de equipe de nivel inferior e, assim, promovem indiretamente o desempenho da
equipe. O artigo esta de acordo com o que é destacado no artigo de Owens (ID 7), sobre o papel dos lideres de nivel superior
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na promoc¢do de comportamentos humildes de lideres de nivel inferior. Os artigos de Wang L. (ID18) e Mao (ID21), ambos
empiricos, enfatizam que a humildade do lider tem um efeito indireto positivo no desempenho das tarefas dos liderados. O
primeiro defende que o impacto ocorre por meio do aumento da energia relacional do seguidor e da diminuicdo da exaustdo
emocional. O segundo argumenta que o efeito se deve a automotivagdo dos seguidores, em consonancia com a teoria da
auto expansao. Ambos os artigos trabalham na perspectiva da mudanga psicoldgica promovida pelo comportamento do lider
humilde junto as equipes.

Publicagdes de 2019 e 2020 tém se interessado pelo papel da lideranga humilde em temas relacionados ao comportamento
organizacional, como os artigos de Lin (ID 22) e Bharanitharan (ID 24), que investigam a capacidade dos seguidores de
influenciar o préprio lider. Esses trabalhos mostram que o senso de poder dos seguidores sustenta a relagdo entre a humildade
do lider e a voz do empregado, e essa relacdo é considerada mais forte quanto menor a distancia do poder. A contribuicao
desses artigos esta em explicar que o comportamento de voz defensiva dos seguidores pode ser visto como uma falha em
reconhecer o ponto de vista dos outros (Vera & Rodriguez-Lopez, 2004), em uma expressado de autossuficiéncia. O artigo de
Zapata (ID 31), baseado em cinco estudos, traz uma perspectiva mais equilibrada sobre as consequéncias da humildade do
lider, demonstrando que, aparentemente, em circunstancias ideais, a humildade expressa aumenta o companheirismo, mas
pode acarretar custos para o lider, pois enfraquece sua eficdcia e diminui sua percepc¢do de agéncia. Na mesma linha, o artigo
de Qin (ID 27) sugere atenc¢do aos beneficios da humildade do lider, uma vez que seus efeitos dependem das atribui¢es
dos subordinados a esse comportamento humilde. O artigo de Zhong (ID 34) confirma, por meio de uma pesquisa com 228
funcionarios, que a lideranca humilde esta positivamente correlacionada com o bem-estar dos funcionarios, ampliando as
contribui¢Ges da pesquisa de Bharanitharan (ID 24). O artigo de Oc (ID 29) analisa, a partir de quatro estudos com metodologias
diferentes e em contextos culturais diferentes, as relagdes entre a humildade do lider, a autenticidade dessa humildade,
a vulnerabilidade do seguidor e a autenticidade sentida pelo seguidor. A pesquisa mostra que o lider humilde — em uma
demonstragdo genuinamente expressa (Owens & Hekman, 2012) — é inerentemente orientado para o outro, impactando o
bem-estar geral dos seguidores. Por fim, o artigo de Mallen (ID 32) considera o altruismo como um mecanismo que favorece
a relacdo entre lideranca humilde e inovagao empresarial.

A andlise descritiva dos artigos da amostra confirma que a complexidade do fen6meno da humildade tem suscitado
discussdes sobre uma possivel concepgdo consensual do que seja a humildade expressa nas organizacdes e a necessidade de
identificar possiveis mecanismos de mensuragdo dos comportamentos humildes. Isso fica evidente a medida que a evolugao
dos estudos sobre esse tema explorou dimensdes praticas alternativas indicativas de humildade e enfrentou os desafios
de avaliar comportamentos humildes. No entanto, trabalhos que mostram que praticas humildes de lideranga favorecem
o desenvolvimento de seguidores (Owens et al., 2013; Owens & Hekman, 2012) acabam promovendo outros estudos empiricos
no campo da humildade nas organizacGes. Nesse sentido, os trabalhos empiricos passaram a renovar as descobertas sobre o
papel da humildade no contexto organizacional e seus efeitos, com destaque para a figura da elite decisodria, seus seguidores
e questdes comportamentais. Esses estudos se concentram em associar comportamentos de lideranga humilde a uma fonte
sustentdvel de vantagem competitiva para a organizagdo, seu impacto na criatividade e consisténcia do desempenho da
equipe, bem como as forgas adaptativas dos seguidores. E evidente o interesse pelo papel da lideranga humilde em quest&es
de comportamento organizacional, como o bem-estar das equipes, nas publicagdes contemporaneas. Além disso, podemos
perceber a importancia dada por esses trabalhos recentes ao destacar a perspectiva dos seguidores como influenciadores
e balizadores dos comportamentos humildes dos lideres, bem como ao sinalizar que o comportamento humilde dos lideres
pode prejudicar sua eficdcia, abrindo um possivel caminho de interesse para adicionais pesquisas na area. Ver os efeitos das
praticas humildes na organizagdo sob uma tonica mais equilibrada entre beneficios e maleficios, com base em pesquisas
empiricas que mensuram o grau de humildade dos lideres expressos, representa um caminho frutifero de contribuicdo pratica
para a elite decisdria e pode representar um novo marco de interesse neste campo de investigacao.
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CONCLUSAO

Desenhada para evidenciar a estrutura intelectual do dominio, as pesquisas atuais e as lacunas tedricas associadas a humildade
nas organizagdes, esta pesquisa apoiou-se em um estudo bibliométrico junto ao campo da humildade nas organizacgdes, no
periodo de 2000 a 2020. O estudo identificou hermetismo na producdo autoral e nas fontes de publica¢do, obras influentes
no campo, e uma evolugdo tematica suportada por antecedentes e conceitos de humildade, e que aponta para as consequéncias
junto aos niveis do comportamento organizacional. Os principais resultados podem ser assim resumidos:

1. A produgdo de conhecimento do campo transita particularmente pelos autores Owens e Ou, cujas obras estao
presentes em todos os agrupamentos que caracterizam a estrutura intelectual do campo, ancorando as pesquisas
recentes deste dominio.

2. Foram identificadas trés grandes linhas tematicas que compdem a estrutura intelectual dos estudos da humildade
nas organizagdes: (i) conceitos, antecedentes e atributos organizacionais, (ii) métodos e escalas, e (iii) questdes
comportamentais. Aspectos dos atributos organizacionais e das questdes comportamentais sdo mais centrais ao campo,
enquanto que os antecedentes e aspectos de métodos e escalas ocupam espaco periférico, sustentando caracteristica
de impulso e apoio ao campo. Estas linhas de pesquisa, e neste ordenamento, foram evoluindo ao longo dos ultimos
vinte anos, indicando que a construgao 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, a investigagdo sobre a humildade nas organizagGes
mira o campo, apoiando-se em trabalhos sobre métodos de pesquisa acerca do comportamento organizacional, como
o de Podsakoff (2003), e encontra eco pratico, principalmente, nos estudos empiricos de Owens (2012, 2013), e de
Ou (2014), que se debrucam acerca do papel da humildade nas questdes afeitas ao comportamento organizacional.

3. Considerando o noviciado do tema e examinando o estado da arte atual das pesquisas, foram identificadas quatro
grandes frentes de pesquisa: (i) humildade expressa, (ii) humildade e CEO’s, (iii) humildade e equipes, e (iv) humildade
e comportamento organizacional. Estas sdo as tendéncias e possivel caminho de interesse ao campo, sugerindo
curiosidade cada vez maior em explorar em que medida a adogdo de comportamentos organizacionais, expressos
e medidos no contexto corporativo, podem trazer efeito positivo ao desempenho individual dos membros da
organizacdo — lider e seguidores, as equipes, e ainda a eficdcia organizacional. A partir do conceito de humildade no
espectro organizacional —a humildade expressa, no conceito de Owens et al. (2013), o papel mediador e moderador
dos comportamentos humildes nas dimensdes do comportamento organizacional, com o apontamento de efeitos
e consequéncias, parece despertar o interesse mais recente deste campo.

4. Todas as linhas que compdem a estrutura intelectual do campo afetam, de alguma forma, as pesquisas atuais. Isso
pode ser observado pelo exame analitico do conjunto de autores citados em cada uma das obras. Como exemplo
desta percepgdo, temos que as obras de Owens et al. (2013) e Morris et al. (2005) sdo referenciadas em quase todos
os trabalhos da amostra. No entanto, parece haver alguma ligagdo mais estreita entre algumas linhas tematicas
da estrutura intelectual e algumas frentes de pesquisas atuais. As obras que tratam de conceitos, antecedentes e
atributos organizacionais parecem ter maior influéncia junto aos estudos que calibram o conceito de humildade
expressa. Do mesmo modo, as obras que tratam de métodos e escalas, e também as que atuam sobre as questdes
comportamentais parecem ter maior penetra¢do junto aos trabalhos que versam acerca da humildade e CEO’s,
humildade e equipes e ainda humildade e comportamento organizacional.

5. Considerando algumas avenidas de oportunidade associadas ao comportamento organizacional humilde,
e a auséncia de autores nacionais neste campo, o estudo do estado da arte atual das investiga¢gGes sobre
humildade nas organizagées revela uma possivel agenda de pesquisa futura para o campo: (i) analise de como a humildade
expressa e os comportamentos humildes podem ser ensinados e internalizados na cultura organizacional, (ii) papel
da humildade expressa e dos comportamentos humildes no alinhamento cultural (iii) relacdo entre tipologias
culturais e humildade na organizacdo (iv) papel das culturas nacionais nas percepc¢bes da humildade expressa e

dos comportamentos humildes (v) influéncia da humildade expressa e dos comportamentos humildes na adaptacgdo
cultural de expatriados.
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Visando enriquecer a andlise, esta pesquisa foi ainda apoiada por uma andlise descritiva de artigos amostrais, cujos principais
resultados podem ser assim resumidos: (i) os primeiros estudos na area se preocupam em superar os desafios de consolidar o
conceito de humildade nas organizacGes, e passam a adotar uma visdo mais positiva do construto; (ii) a complexidade de avaliar
comportamentos humildes da origem ao desenvolvimento e validagdo de uma escala de humildade expressa que se torna a
base de um conjunto representativo de trabalhos empiricos; (iii) estudos de campo exploram comportamentos humildes da
elite decisdria e os apontam como fonte de vantagem competitiva, indicando os efeitos positivos na gestdao e desempenho
das equipes (iv) as publica¢gdes mais recentes sobre o assunto continuam a se interessar pelo papel da liderangca humilde nas
questBes de comportamento organizacional e abrem espaco para aprofundar a analise sobre o papel dos seguidores diante do
comportamento humilde do lider, bem como sobre o comportamento humilde estar associado a liderancga fraca ou ineficaz.

Por fim, considerando a contribuicdo pretendida deste estudo no sentido de agregar perspectivas a literatura organizacional
da area, o presente trabalho avanca, sob o espectro das metodologias quantitativo-qualitativas, ao tracar um panorama
indicativo dos aspectos relevantes da literatura produzida, apresentando a dinamica de evolugéo da estrutura intelectual do
dominio, em especial por meio de analises de cluster e descritivas, bem como indicando as linhas de pesquisa com potencial
de investigacdo, diante de um tema ainda escasso no contexto organizacional.
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