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Resumo

Objetivo — Esta pesquisa tem dois objetivos: primeiro, analisa os efeitos da
percepeao geral de justica nas organizacdes do setor de servigos no comportamento
inovador de seus funciondrios; segundo, investiga se a humildade do lider modera
a relacio entre os construtos acima mencionados.

Metodologia — Esta pesquisa ¢ de natureza quantitativa. Um método de pesquisa
transversal foi usado para coletar dados de 359 entrevistados, e uma macro

PROCESS para SPSS foi usada para a andlise de moderacao.

Resultados — Os resultados revelam que os funciondrios que percebem justica
em suas organizagoes irdo retribuir com inovagio e que a humildade é um fator
positivo que aumenta os comportamentos inovadores.

Contribui¢ao — Poucos estudos abordaram o efeito da percepcio geral de justica no
comportamento inovador dos individuos nas empresas de servicos em economias em
desenvolvimento e culturas coletivistas. Também hd uma falta de suporte empirico
em relagio ao papel da humildade do lider no comportamento inovador dos
funciondrios. Este estudo oferece novos #nsights sobre o comportamento inovador
de funciondrios de servicos em uma sociedade coletivista e tem implica¢oes para
os gestores que trabalham no setor de servicos.
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I Introducgao

Em razio do ambiente em rdpida transformacio dos
anos recentes, as organizagoes tém cada vez mais adotado e
aplicado a inovagio (Li & Hsu, 2016; Quintane, Casselman,
Reiche & Nylund, 2011). Nas empresas de servigos, no
entanto, embora a inovacio seja um fator-chave para o
desenvolvimento e desempenho das empresas (Campo,
Diaz & Yagiie, 2014), a taxa de inovagdo no setor fica
atrds da manufatura, na qual muito mais atengio continua
sendo dada a pesquisa (Axtell et al., 2000; Li & Hsu,
2016; Ramamoorthy, Flood, Slattery & Sardessai, 2005).
Consequentemente, tem havido chamadas para pesquisas
sobre os principais fatores relacionados ao comportamento
inovador nas empresas de servigos (Li & Hsu, 2016;
Sheehan, 2006).

Embora uma série de estudos tenha investigado
fatores relacionados ao comportamento inovador em
servigos (Garg & Dhar, 2017), a importancia do setor para
as economias em desenvolvimento tem recebido pouca
atengdo, apesar do papel significativo que desempenha
no crescimento econdmico (Thakur & Hale, 2013).
Este estudo tem como foco a inovagio em servicos no
Paquistdo, uma economia em desenvolvimento (Ramirez-
Pasilla, Brundin & Markowska, 2017). O crescente setor
de servicos do Paquistio tem chamado a aten¢io nos
ultimos anos, particularmente mediante a construgio do
corredor econdmico China-Paquistaio (CPEC, na sigla
em inglés) (Ministério das Financas, 2018b). A Pesquisa
Econdmica do Paquistdo (PES, na sigla em inglés) mais
recente relata que o setor de servigos compreende a maior
parcela do produto interno bruto do pais e experimentou
um crescimento estdvel no periodo de dois anos, entre
2016 e 2017 (Ministério das Financas, 2018a). Para
aumentar ou manter um nivel semelhante de crescimento,
o setor deve melhorar seus servigos por meio da inovagio.
Para que isso ocorra, entretanto, vdrios fatores de suporte
devem estar presentes.

O comportamento inovador em servigos pode
depender, em parte, das percepgoes das relagoes de troca
em uma organizagio (Young, 2012), em que um beneficio
¢ conferido em troca de um beneficio compardvel recebido
ou de um beneficio que ¢ antecipado no futuro. Essas
relagdes de troca podem ser de natureza econdémica ou
social (Blau, 1964). Uma relacio que consiste em uma
troca econdmica, por exemplo, pode ser de natureza
formal e envolver sangoes legais explicitas; entretanto,

uma relagdo de troca de natureza social pode ter retornos
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nio especificados, sejam de longo prazo, intangiveis ou
discriciondrios (Blau, 1964; Young, 2012). As relagoes de
troca nas organizagoes podem ser desenvolvidas por meio
de percepgoes de justica organizacional ou do tratamento
justo dos funciondrios (Colquitt, Conlon, Wesson, Porter
& Ng, 2001; Cropanzano & Rupp, 2008; Young, 2012).

Percepgoes de justica organizacional podem servir
como estimulo para relagoes de troca (Akram, Haider &
Feng, 20162a; Momeni, Ebrahimpour & Ajirloo, 2014) e
ter efeitos significativos nos comportamentos relacionados
ao trabalho (Kerwin, Jordan & Turner, 2015). Folger e
Cropanzano (1998) observam que as percepgoes de justica
positiva ou negativa resultam em resultados positivos ou
negativos, respectivamente. Da mesma forma, Jakopec
e Su$anj (2014) apontam que percepgdes positivas de
justica resultam em resultados positivos, ao passo que
percepedes negativas de justica encorajam comportamentos
destrutivos (Akram, et al., 2016a; Kerwin et al., 2015;
Priesemuth, Arnaud & Schminke, 2013). Portanto, quando
os funciondrios percebem justica em uma organizacio,
eles mostram um comportamento inovador em troca.

As percepgoes de justica organizacional também
diferem entre culturas (Chao & Moon, 2005; Conner,
2003; Young, 2012). As sociedades individualistas tendem
a valorizar a justica mais do que as coletivistas (Mueller
& Wynn, 2000). Consequentemente, a relagao entre
justica organizacional e comportamento inovador nio foi
extensivamente estudada em ambientes nio ocidentais e
a generalizagio desse fator para uma sociedade coletivista
permanece pouco explorada (Young, 2012).

Shalley e Gilson (2004) observam que a inovagio
nio ocorre isoladamente, mas sim quando as caracteristicas
pessoais e contextuais interagem (Wang, Zhang & Jia,
2017). Em conﬁgurag')es organizacionais, os gestores
sdo tradicionalmente o fator contextual e eles geralmente
decidem sobre a utilidade e inovacio de uma ideia
(Wang et al., 2017; Zhang & Bartol, 2010). Nos tltimos
anos, as pesquisas sobre lideranga tém chamado maior
atengao, principalmente no que diz respeito ao papel que
os gestores desempenham como lideres (Afsar, Badir &
Saeed, 2014). Os ambientes de trabalho contemporineos
s30 cada vez mais baseados no conhecimento, de modo que
os gestores atuam geralmente como lideres que motivam
os funciondrios a inovar (Afsar et al., 2014). Aqui, os
estudos tém como enfoque estilos de lideranga e como
eles afetam o comportamento inovador; no entanto, a
humildade do lider como um estilo de lideranga que afeta
o comportamento dos funciondrios tem recebido pouca
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atencio (Akram, Lei & Haider, 2016b; Judge, Fryxell &
Dooley, 1997; Nusair, Ababneh & Bae, 2012), embora
alguns estudos tenham discutido sua importincia (Gongalves
& Brandio, 2017; Seijts, Crossan & Carleton, 2017).

Gestores que demonstram humildade permitem
que suas organizagdes se tornem adaptdveis e desenvolvam as
transformagoes continuas necessarias para sua sobrevivéncia
(Owens & Hekman, 2012). Da mesma forma, um lider ou
organizac¢io que nao demonstra a humildade como virtude
mostra uma fraqueza crucial (Vera & Rodriguez-Lopez,
2004). Uma das caracteristicas vitais da humildade é que
aqueles que demonstram esse trago encorajam uma maior
abertura para a experimentagio (Owens & Hekman, 2012).
Isso permite que os individuos discutam e desenvolvam
abertamente novas ideias que visam alcangar uma vantagem
competitiva para as organizages para as quais trabalham
(Gongalves & Brandio, 2017; Owens & Hekman, 2012).
Além disso, lideres humildes permitem tentativas e erros
que vém com o cultivo de comportamentos inovadores
entre individuos e grupos (Gongalves & Brandao, 2017;
Owens & Hekman, 2012). Entretanto, como grande parte
da literatura sobre humildade do lider é teérica (Owens &
Hekman, 2012), esse construto carece de suporte empirico
(Gongalves & Brandio, 2017). Em particular, os efeitos
das intera¢oes humanas humildes no comportamento
inovador dos individuos permanecem obscuros.

Esta pesquisa usa as lentes da teoria da troca
social (Blau, 1964) e da teoria da sinalizacio (Connelly,
Certo, Ireland & Reutzel, 2010) para analisar os
construtos de justica organizacional, humildade do lider
e comportamento inovador dos funciondrios de servicos.
Essas abordagens veem os gestores nas organizagoes como
sinalizadores e os funciondrios como receptores. Os gestores
sinalizam quais comportamentos a organizagao valoriza e
recompensa. Se os funciondrios receberem sinais de que sua
organizagio valoriza certos comportamentos, eles tenderio
a mostrar esses comportamentos. Em troca, eles esperariam
um comportamento reciproco positivo da organiza¢ao, como
em uma troca social positiva. Stinglhamber e Vandenberghe
(2003) observam que as expectativas de reciprocidade
podem ser responsdveis pelo cumprimento dos objetivos
organizacionais. Quando os funciondrios recebem sinais
de discussao aberta, tentativa e erro e o desenvolvimento
de novas ideias, ou se eles percebem justica e recompensas,
retribuem com um comportamento inovador.

Diante do exposto, este estudo tem dois objetivos:
primeiro, analisar o efeito da percepgao geral de justica

no comportamento inovador dos funciondrios de servicos

e, segundo, investigar se a humildade do lider modera a
relagao entre os dois construtos mencionados. Os resultados
do nosso estudo empirico contribuem para a literatura de
cinco formas. Primeiro, o estudo aborda a chamada para
pesquisas sobre comportamento inovador nas empresas
de servicos. Segundo, as descobertas redirecionam o
foco dos estudiosos de cada tipo de percepgio para
a percepgao geral de justica e abrem caminhos para a
compreensao da relagio entre a percepgao geral de justica
e o comportamento inovador nas empresas de servicos.
Terceiro, o estudo avanca a literatura sobre o efeito de
interacio da humildade do lider. Quarto, aumenta a
compreensio do papel da humildade do lider na inovagao
de servigos no contexto do Paquistdo, que ¢ tanto uma
economia em desenvolvimento (Ramirez-Pasilla et al., 2017)
quanto um pafs coletivista (Hofstede, 2018). Quinto, o
estudo avanca a compreensio da justiga organizacional
e da humildade do lider no contexto da teoria da troca

social e da teoria da sinalizagio.

2 Revisao de literatura

2.1 Comportamento inovador de funciondrios
de servigos

O comportamento inovador identifica um
problema (Larson, 2011), gera ideias relacionadas ao
problema, encontra solugées possiveis (Janssen, 2000) e
implementa ideias uteis, transformando-as em realidade
(Scott & Bruce, 1994). O comportamento inovador ¢é
amplamente reconhecido na literatura e é considerado um
recurso crucial nos ambientes de neg6cios contemporaneos.
O comportamento inovador permite, por exemplo, a
sobrevivéncia de longo prazo das organizagoes, pois lhes
permite obter vantagens competitivas (Akram, Lei, Haider
& Hussain, 2020). Para que as organizagbes incentivem
comportamentos inovadores, muitas vezes devem contar
com as capacidades de inovagio de seus funciondrios
(Castro & Guimaraes, 2020). Os comportamentos
inovadores dos funciondrios também sio categorizados
como comportamentos desviantes positivos, uma vez
que permitem que os individuos se desviem das normas
existentes e desafiem o status quo (criatividade) (Wang,
Liu & Zhu, 2018) para alcancar resultados desejdveis
que favorecam a organizacio e as partes interessadas, ou
ambos. Esse desvio positivo é considerado um desvio
construtivo, um comportamento voluntdrio, discriciondrio

e extrafunc¢io (Cohen & Ehrlich, 2019).
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Os comportamentos inovadores nas empresas de
servigos incluem funciondrios e clientes (Lee & Hyun,
2016). De um lado da equagio, os funciondrios estao
envolvidos na identificacio do problema, no processo de
tomada de decisdo sobre o problema e na implementagio
de uma solucao (Kesting & Ulhei, 2010); por outro lado,
os clientes verificam cognitivamente se os servigos prestados
atendem as suas necessidades e, em caso afirmativo, geram
lealdade para a empresa de servigos (Yuan & Woodman,
2010). A inovagio em servicos também pode ajudar
as organizagdes a atingirem seus objetivos e resultados
desejados. Uma inovacio pode, por exemplo, eliminar
obstdculos a entrega de um servigo, resolvendo problemas
relacionados ao trabalho (De Jong & Den Hartog,
2010). Também pode tornar os objetivos organizacionais
atingiveis, melhorando os processos de servigos (Enz &
Siguaw, 2003). Além disso, comportamentos inovadores
em servigos contribuem para aumentar a qualidade dos
mesmos, o que pode influenciar a tomada de decisao
dos clientes e aumentar sua satisfacao (Li & Hsu, 2016).
Além disso, comportamentos inovadores em servicos
podem ajudar uma organizagio a manter uma vantagem
sobre seus concorrentes, ao dificultar a duplicagio de um
servico, por exemplo, podendo resultar na retengio de uma
vantagem competitiva (Ottenbacher, 2007). Da mesma
forma, comportamentos inovadores em servicos podem
beneficiar as organizagées, ajudando-as a melhorar suas
competéncias essenciais e, portanto, seu desempenho
organizacional (Li & Hsu, 2016). Todos esses fatores
apontam para a importancia dos comportamentos inovadores
para as empresas de servicos (Lee & Hyun, 2016); no
entanto, esse fator é frequentemente negligenciado ou
recebe pouca atengio entre as organizagoes de servigos.

A literatura sobre comportamento inovador
também discute criatividade e se refere a ambos os conceitos
como primos préximos (Perry-Smith & Mannucci, 2017).
Na maioria dos casos, os autores usam esses conceitos
de forma intercambidvel; no entanto, sio de natureza
distinta (Li & Hsu, 2016). A criatividade ocorre quando
um individuo ou grupo trabalhando em um ambiente
organizacional apresenta, produz ou apresenta uma ideia
Unica, nova ou util; ao passo que a inovagio nio inclui
apenas a introdugio de uma ideia nova ou distinta, mas
também a implementa no contexto da organizagio (Amabile
& Pratt, 2016). Vdrios tedricos explicam a natureza distinta
e aimportancia de cada um desses construtos. Estudiosos
da criatividade, por exemplo, enfatizam a geragio de novas
ideias, ao passo que estudiosos da inovagio apontam a
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implementagio como o foco principal do construto (Perry-
Smith & Mannucci, 2017). Uma vez que a geragio de
uma ideia nova (criatividade) deve ocorrer antes de ser
implementada (inovagio), vdrios estudiosos consideram
a criatividade como uma pré-condigio para a inovagao
(Lukes & Stephan, 2017). Da mesma forma, Schilling
(2008) apresenta a criatividade como um antecedente
da inovacio; Ghosh (2015) discute a criatividade como
pré-requisito e ponto de partida da inovagio; e Oldham
e Cummings (1996) consideram a criatividade como
uma forga que causa inovagio. Consequentemente, o
comportamento inovador ¢ considerado uma expressao
externa, que se estende ao produto final e que produz
beneficios reais; assim, constitui tanto a gera¢ao quanto a
aplicagio de novas ideias (Larson, 2011; Li & Hsu, 2016).

Scott e Bruce (1994) foram os primeiros a conceituar
aideia de comportamentos inovadores de funciondrios de
servicos. Posteriormente, diferentes autores forneceram
algumas modificacdes a esse conceito (Hu, Horng & Sun,
2009; Lee & Hyun, 2016). Kim e Lee (2013) observam
que os comportamentos inovadores dos funciondrios
de servigos (CIFS) podem residir no acimulo de novas
ideias, cujo objetivo é resolver problemas identificados na
falha repetida de um servigo ou servicos e no tratamento
especial dos mesmos. Da mesma forma, Hu et al. (2009)
observam que os CIFS podem ocorrer no desenvolvimento
de novas técnicas, métodos e habilidades de servicos,
cujo objetivo ¢ abordar falhas de servico ou buscar novos
caminhos para fornecer servigos. A literatura existente,
portanto, discute os CIFS em dois fluxos: (1) na resolugao
de problemas identificados nos servigos (ou seja, falhas de
servico repetidas) e (2) na introdugao de novos métodos,
técnicas e habilidades para minimizar ou mitigar potenciais
falhas de servico. Cada fluxo se concentra na oferta de
servicos de alta qualidade para aprimorar a experiéncia
do cliente e o nivel de satisfacio no setor de servicos.
Consequentemente, definimos os comportamentos
inovadores dos funciondrios no setor de servicos como
comportamentos intencionais que geram e implementam
ideias criativas e levam 2 introdugao de novos processos,
procedimentos, servigos, técnicas, métodos e habilidades
que ajudam a elevar a qualidade dos servigos (existentes e
futuros) e elevar as experiéncias e a satisfacao dos clientes
para o préximo nivel.

Este estudo conceitua os CIFS no nivel individual
como comportamentos intencionais que introduzem novos
processos, novas formas de trabalhar e novos servicos
(Hu, etal., 2009; Lee & Hyun, 2016) por meio da geragao
e implementagao de ideias (Scott & Bruce, 1994).
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2.2 Justica organizacional

Ajustica organizacional tem recebido certa atengio no
campo do comportamento organizacional, e os pesquisadores
j4 validaram sua importancia na literatura (Akram, et al.,
2016a; Spell & Arnold, 2007). A justi¢a organizacional
¢ definida como as percepgoes dos funciondrios sobre a
justica em uma organizagao (Greenberg, 1987). O modelo
tridimensional de justica organizacional foi amplamente
estudado e inclui justica distributiva, procedimental e
interacional (Aguiar-Quintana, Araujo-Cabrera & Park,
2020; Demir, Guney, Akyurek, Ugural & Aslan, 2017; Hsu
& Wang, 2015; Kerwin etal., 2015). A literatura também
inclui um modelo quadridimensional que subcategoriza a
justica interpessoal em justi¢a informacional e interpessoal
(Colquitt, et al., 2001; Greenberg, 1990;). H4 também
um modelo de cinco dimensoes que identifica a justica
temporal e espacial como novas dimensoes adicionais
que complementam o modelo tridimensional anterior
(Akram et al., 2020). A literatura frequentemente divide
o conceito de justica organizacional em vérios tipos de
justica € o define de maneira mais precisa; por exemplo,
tipo 1: distributivo; tipo 2: distributivo e procedimental;
tipo 3: distributivo, procedimental e interacional; tipo 4:
distributivo, processual, informativo e interpessoal; e tipo 5:
distributivo, procedimental, interacional, temporal e espacial
(Akram, et al., 2020; Greenberg & Colquitt, 2013).

Além dos diferentes tipos de justica, os pesquisadores
também estudaram a percepgao geral de justica em uma
organizagao (Abbas & Wu, 2019a; Ambrose & Schminke,
2009). Alguns até questionam o mérito de focar em tipos
especificos de justica e sugerem considerar apenas o nivel
geral de justica (Ambrose & Arnaud, 2005; Cropanzano
& Ambrose, 2001; Mohammad, Quoquab, Makhbul
& Ramayah, 2016). Alguns estudiosos observam que a
percepgio geral da justica fornece uma compreensio mais
clara e melhor da justica em uma organizacio (Abbas &
Wu, 2019a; Mohammad, et al., 2016). Isso porque, no
caso de injustica, os funciondrios geralmente compartilham
a mesma experiéncia e dificilmente se preocupam com os
diferentes tipos (2, 3, 4 ou 5) de justica (Shapiro, 2001).
Seguindo a ultima convengio, este estudo considera,
portanto, a justica organizacional como a percep¢io geral
de justica, que é um construto unidimensional que define
as percepedes dos individuos em relagdo a justica geral de
uma organizacio como um todo (Abbas & Wu, 2019a;
Mohammad, et al., 2016).

2.3 Humildade do lider

A humildade ¢ um construto complexo (Morris,
Brotheridge & Urbanski, 2005) que inclui ndo apenas
diferentes facetas de comportamentos, mas também
tendéncias comportamentais (Gongalves & Brandio, 2017).
A humildade permite que se tenha uma compreensao
honesta dos préprios pontos fortes e fracos; pode ser,
portanto, pensada como a ciéncia de si mesmo (Comte-
Sponville, 2002). Da mesma forma, pessoas humildes tém
a capacidade de se autoexaminar, evitam ser egocéntricas
e estio bem cientes de seus limites (Emmons, 2000;
Rowatt et al., 2006). Além disso, humildade significa
ser capaz de avaliar as préprias habilidades e realizagoes
em um determinado contexto (Richards, 1992). Pessoas
humildes sdo capazes de avaliar com mais precisao nao
apenas suas préprias caracteristicas, mas também as
habilidades dos outros (Peters, Rowat & Johnson, 2011).
Na psicologia da personalidade, a humildade é considerada
uma caracteristica humana estével, positiva e duradoura e
influenciada por fatores situacionais (Peterson & Seligman,
2004; Tangney, 2000). Assim, a humildade é uma virtude,
varia de acordo com a situagio, e uma meta atitude pode
se desenvolver (Owens, Rowatt & Wilkins, 2012). Owens
e Hekman (2012) examinaram e construiram a teoria da
humildade do lider. Segundo os autores, as trés dimensdes
da humildade sao admitir erros, falhas e limites pessoais;
compreender os pontos fortes, fracos ¢ contribuicoes
dos seguidores; e mostrar ensinabilidade (Gongalves &
Brandio, 2017; Mao, Chiu, Owens, Brown & Liao,
2019). A humildade do lider aumenta significativamente
a satisfacio, a lealdade e a confian¢a dos funciondrios;
também apoia a liberdade psicolégica. Consequentemente,
os seguidores de lideres humildes tornam-se confiantes,
sentem-se livres para experimentar usando suas préprias
abordagens e contribuem para resolver problemas futuros
(Nielsen & Marrone, 2018; Owens & Hekman, 2012).

O conceito de humildade do lider tem sido
uma drea de interesse para muitos pesquisadores e
profissionais (Luu, 2020; X. Wang, Li, & Yin (no prelo);
Yang, Zhou, Wang, Lin & Luo, 2019) que tém estudado
humildade em uma variedade de disciplinas, como
comportamento organizacional e psicologia positiva na
equipe e nos niveis organizacionais (Nielsen & Marrone,
2018). Esses pesquisadores também argumentam que a
natureza interdependente e relacional dos negécios e da
lideranca ndo pode ser negligenciada; eles postulam que

a humildade na lideranca ¢ crucial para as organizagoes,
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pois facilita a obten¢io de resultados positivos nos niveis
individual, de equipe e organizacional (Wang et al., no
prelo). Em seu estudo sobre humildade, por exemplo,
Wang etal. (no prelo) investigaram 104 equipes em cinco
organizagoes heterogéneas na China. Eles descobriram
que a humildade entre os lideres incentiva a criatividade
no nivel da equipe por meio da eficicia criativa coletiva.
Da mesma forma, Luu (2020) analisou a humildade entre
gestores de vendas, usando amostras de duas empresas
no Vietnd: uma empresa de telecomunica¢oes e uma
empresa de informdtica. O estudo concluiu que existe uma
relagdo significativa, direta e positiva entre a humildade
entre os gestores de vendas e as vendas adaptativas que
acontecem em suas equipes de vendas. Da mesma forma,
Yang et al. (2019) estudaram a humildade do lider usando
amostras do setor de satide na China. Eles descobriram
que a humildade entre os lideres na drea da satde estd
significativa e positivamente relacionada ao envolvimento
e aos comportamentos inovadores dos enfermeiros.
Como existem poucos estudos empiricos sobre a
humildade do lider (Rego etal., 2017; Wang et al., 2017),
seu efeito interacional também geralmente permanece
inexplorado. Consequentemente, este estudo conceitua
a humildade do lider como uma virtude (Owens et al.,

2012) e analisa seus efeitos interacionais.
2.4. Culturas coletivistas versus individualistas

A cultura diferencia os membros de uma sociedade
dos de outra; ¢ baseada nas crengas, comportamentos e
valores compartilhados dos individuos de um determinado
grupo social (Hofstede, 1991). Além disso, considerando os
comportamentos compartilhados, Hofstede (2001) divide
as culturas em coletivistas e individualistas. As culturas
coletivistas valorizam grupos, ao passo que as culturas
individualistas valorizam individuos (Hofstede, 2001).
Em culturas coletivistas, as pessoas se consideram parte
de um todo onde a énfase estd na filiacdo ao grupo e as
preferéncias permanecem integradas as estruturas familiares
e priorizam os interesses do grupo sobre os pessoais
(Triandis, 2001; Van Hoorn, 2015). Em contraste, em
culturas individualistas, as pessoas preferem cuidar apenas
de si mesmas (por exemplo, perseguindo seus préprios
direitos e objetivos pessoais) e de seus familiares imediatos
(Van Hoorn, 2015). Da mesma forma, a cooperagio e
a harmonia do grupo sdo mais importantes nas culturas
coletivistas, ao passo que nas culturas individualistas a

énfase estd na singularidade e na autonomia (Noon &
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Lewis, 1992). Em linha com as diferentes abordagens
de justica em diferentes culturas, a equidade baseada no
mérito é considerada mais justa em culturas individualistas
(Murphy-Berman & Berman, 2002). Estendendo isso
as experiéncias no local de trabalho, as organizagoes em
culturas individualistas valorizam mais a justica do que
aquelas em culturas coletivistas (Mueller & Wynn, 2000).
Nas culturas coletivistas, as emocoes sio contextualizadas
para interagir dentro do grupo e também para aumentar
aharmonia do grupo; ao passo que nas culturas individualistas
as emogdes sio consideradas um direito individual e a
expressio de emogdes ¢ encorajada. Nas culturas coletivistas,
portanto, as emogdes sio gerenciadas, ao passo que as
culturas individualistas enfatizam a expressio emocional
(Allen, Diefendorff & Ma, 2014). Além disso, existem
diferencas marcantes entre a forma como sio considerados
os lacos emocionais em cada um desses dois tipos de
cultura. Em culturas coletivistas, os lacos emocionais sio
altamente valorizados para manter a coesdo do grupo; no
entanto, isso nio ¢ considerado importante em culturas
individualistas. Além disso, em uma cultura coletivista,
os lideres sio altamente valorizados por manter lagos
emocionais e relacionamentos com os membros do grupo
(Javidan, Dorfman, Luque & House, 2006).

A cultura nacional do Paquistdo é considerada
coletivista devido as suas caracteristicas tinicas. No Paquistao,
os lagos familiares sao fortes, um senso de interesse coletivo
permanece intacto e as pessoas gostam de passar tempo
juntas (Kashif & Khattak, 2017). Na verdade, todas as
decisoes importantes da vida sio tomadas buscando o
consenso de todos os envolvidos. Em geral, as decis6es sobre
a compra de uma casa, o ingresso em uma universidade,
a escolha de uma carreira, o casamento e os tratamentos
médicos levam em consideragio os pontos de vista e as
opini6es dos membros da familia. Em concordancia com a
pesquisa intercultural de Hofstede (2001), o bem coletivo
tem precedéncia sobre a busca de interesses individuais
para as pessoas no Paquistio. Da mesma forma, Kim,
Chung e Suh (2016) observam que os valores coletivistas
também se refletem na cultura coletivista do Paquistio; ou
s¢ja, as pessoas enfatizam a relagio social, papéis sociais,
interesses coletivos e obrigagoes para com os outros.
A orientagio coletivista do Paquistao também reflete os
valores coletivistas destacados por Minkov et al. (2017);
ou seja, seu povo se esforca para manter a harmonia,
alcancar um alto grau de integragio do grupo, desencorajar
divergéncias das tradi¢oes e enfatizar a interdependéncia.

A mentalidade coletivista que orienta a tomada de decisoes
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na vida privada também influencia a tomada de decis6es
na vida organizacional. As inten¢oes comportamentais dos
funciondrios que trabalham em organizacdes de servigos
do Paquistao (por exemplo, redes de fast food) sao, por
exemplo, influenciadas por normas subjetivas (Kashif
& Khattak, 2017). Da mesma forma, ao contrdrio das
sociedades individualistas, nas organizacoes de servigos
do Paquistdo, os funciondrios mantém relacionamentos
intergrupais fortes, tém redes sociais estreitas e cumprem
estritamente as decisoes do grupo (Bashir, Khattak, Hanif
& Chohan, 2011). As caracteristicas culturais nacionais
mencionadas, portanto, categorizam o Paquistio como
uma sociedade coletivista na qual o coletivismo influencia

a vida pessoal e profissional das pessoas.
2.5 Desenvolvimento de modelo e hipéteses

O trabalho inovador é o resultado de comportamentos
individuais, discriciondrios, voluntdrios e extrapolares que
vém do impulso motivacional (Akram etal., 2016a). Janssen
(2000) observa que a justiga organizacional pode servir
como o fator motivacional por trds dos comportamentos
inovadores dos individuos. Além disso, ele também observa
que a justica organizacional pode ter efeitos positivos ou
negativos no comportamento dos funciondrios. A sensacao
de ter sido tratado injustamente pode, por exemplo, levar
a um declinio no desempenho e a menor contribuicao
para o trabalho (Momeni et al., 2014). Inimeros estudos
investigaram a relagdo entre justi¢a organizacional e
comportamentos inovadores. No entanto, de acordo com
alguns pesquisadores (Akram et al., 2016a; Hsu & Wang,
2015; Khaola & Coldwell, 2019; Young, 2012), nenhum
estudo individual considerou o aspecto geral da justica
organizacional e seu efeito nos comportamentos inovadores
de funciondrios no setor de servicos do Paquistao.

Akram et al. (2016a) realizaram pesquisas sobre
telecomunicagoes na China e encontraram relagoes
significativas entre os tipos de justi¢a e os comportamentos
inovadores. Da mesma forma, Hsu e Wang (2015)
realizaram uma andlise de mediaco, utilizando suporte
organizacional, e encontraram uma correlagio positiva
entre justica organizacional e comportamentos de trabalho
inovadores em que quanto maior o nivel de justi¢a, maior
o comportamento inovador. Da mesma forma, Demir etal.
(2017) também descobriram que as percepgoes dos
funciondrios sobre justica organizacional aumentam seus
niveis de confianca e satisfacio. Na mesma linha, mais

recentemente, Akram et al. (2020) conduziram andlises de

mediagao usando o compartilhamento de conhecimento,

descobrindo que as percepgoes dos funciondrios sobre justica

organizacional tém impactos positivos e significativos nos

comportamentos de trabalho inovadores. Este estudo,

portanto, propde sua primeira hipétese, conforme segue:

Hipétese 1: A justi¢a organizacional tem um efeito positivo
nos comportamentos inovadores de funciondrios do
setor de servigos.

A relagao entre gerentes e funciondrios tem sido
bastante discutida na literatura (Morris et al., 2005).
Particular importincia foi dada aos comportamentos de
apoio dos gerentes em relagio aos funciondrios (Hofstede,
Bond & Luk, 1993; Mariappanadar, 2018; Seers, McGee,
Serey & Graen, 1983; Teoh, Coyne, Devonish, Leather
& Zarola, 2016; Yiing & Ahmad, 2009). Quando os
funciondrios percebem, por exemplo, que seu lider o
apoia, sua participagdo no trabalho aumenta (Janssen,
2005). Da mesma forma, Chao, Lin, Cheng ¢ Tseng
(2011) encontraram uma relagio positiva entre a lideranga
de um supervisor e os comportamentos inovadores dos
funciondrios. A pesquisa sobre o efeito da lideranga em
comportamentos inovadores, entretanto, ¢ limitada
(Akram et al., 2016a; Noor & Dzulkifli, 2013). Em
particular, pouca atengio foi dada ao comportamento do
lider (ou seja, humildade) e seu efeito na capacidade de
inovacio (Akram et al., 2016a; Mumford, 2003). Embora
ambas as varidveis — justica organizacional e humildade do
lider — afetem diretamente os comportamentos inovadores,
aliteratura sobre seu efeito interacional é esparsa. Este artigo
argumenta que o efeito interacional do comportamento
do lider aumenta o comportamento inovador em servicos.
Embora, porém, o fator organizacional (ou seja, justica
organizacional) possa permitir que os funciondrios busquem
comportamentos inovadores, essas pessoas raramente sio
capazes de implementar ideias por conta prépria (Lukes &
Stephan, 2017). Aqui, a lideranca desempenha um papel
importante em ajudar os funciondrios a implementar
suas ideias (Binnewies, Ohly & Sonnentag, 2007).
Por meio de seus comportamentos, lideres humildes
facilitam a discussdo de ideias dos funciondrios e isso
estimula a criatividade e leva & implementacio de novas
ideias (Wang, et al., 2018; Zhou & Wu, 2018). Lideres
com altos niveis de humildade evitam comportamentos
desrespeitosos € sdo mais propensos a evitar a competi¢io
com os outros (Richards, 1992). Da mesma forma, evitam
assumir uma postura superior durante a comunicagio com
seus funciondrios e, em vez disso, adotam o igualitarismo

(Morris et al., 2005). Consequentemente, argumentamos
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que a interagio entre a justica organizacional e a humildade
do lider tende a aumentar os comportamentos inovadores
entre os funciondrios, formando relacionamentos de apoio.
Na mesma linha, Lee, Gizzarone e Ashton (2003) também
encontraram uma relagio inversa entre comportamentos
exploradores ¢ honestidade/humildade. Eles descobriram
que os individuos com pontuagio mais alta nas escalas
de honestidade/humildade tém menos probabilidade de
prejudicar os outros. Este estudo, portanto, prevé que
lideres com grande humildade tendem a aumentar os
comportamentos inovadores no setor de servigos.
Hipétese 2: A humildade do lider modera a relagdo positiva
entre a justica organizacional e os comportamentos
inovadores de funciondrios de servigos, de modo que
essa relagdo positiva serd mais forte diante de niveis
mais elevados de humildade do lider.

Aqui, a teoria das trocas sociais (Blau, 1964) e a
teoria da sinalizagio (Connelly et al., 2010) sao usadas como
lentes tedricas para entender a relagdo entre as varidveis.
Os principios da teoria da troca social explicam que a
“qualidade da troca reciproca” influencia a socializacio e
a conexao psicoldgica (Grace, King & Lo Iacono, 2017).
Em esséncia, a teoria pesa os beneficios potenciais dessas
relacoes sociais contra seus custos e riscos. Da mesma
forma, o relacionamento entre diferentes entidades,
como clientes, funciondrios e gerentes, também pode
ser analisado ao longo das linhas dessa teoria. A troca
lider-membro e a troca entre colegas de trabalho, por
exemplo, estdo positivamente relacionadas ao atendimento
ao cliente (Kim & Qu, 2020). Além disso, a teoria da
troca social também ¢ utilizada para explicar de que
forma importantes recursos organizacionais influenciam
o engajamento dos funciondrios (Cooper-Thomas, Xu &
Saks, 2018). No contexto organizacional, os funciondrios
possuem diferentes tipos de conhecimento e experiéncia
que podem utilizar para gerar criatividade e inovagao. Suas
contribui¢oes para a organizagio vém na forma de novas
ideias, métodos e técnicas. Esses fatores, contudo, s6 irdo
florescer e se desenvolver sob certas condigoes, ou seja,
quando os funciondrios perceberem equidade e justica
na organizagio. Se os funciondrios perceberem que estao
sendo tratados com justica em todos os aspectos de seu
trabalho, podem retribuir com novas ideias. Ao contrério,
se perceberem que nao estdo sendo tratados com justica
nos principais aspectos de sua vida organizacional, podem
retribuir com pouca ou nenhuma motivagio para fazer

contribuicdes criativas.
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Embora a teoria da sinalizagio tenha sido proposta
inicialmente com base nas lacunas de conhecimento
observadas entre as organizagoes e seus funciondrios em
potencial (Spence, 1973), ela foi posteriormente adaptada
para muitos outros campos, como gestdo de recursos
humanos, negécios e mercados financeiros (Connelly, etal.,
2010). No contexto organizacional, a teoria postula que
os gestores enviam sinais a seus funciondrios por meio
de suas acdes e comportamentos. As agoes de um gestor
representam o que ele mais valoriza para a lideranca e quais
agdes sdo recompensadas ou punidas. A teoria também
afirma que o comportamento de um lider que conduz e
sinaliza apoio a criatividade dos funciondrios é baseado na
humildade. Quando os funciondrios percebem que seu lider
¢ humilde e também reconhece suas habilidades, valores,
conhecimento e pontos fortes, sua confian¢a em relagao a
experimentar novas ideias pode acelerar. Da mesma forma,
o comportamento de um lider que abraca a abertura
para aprender com os outros e para buscar ou aceitar
conselhos também pode ser favordvel aos comportamentos
criativos de seus funciondrios. No caso desta pesquisa,
portanto, com base na teoria da troca social e na teoria
da sinalizagdo, afirmamos que, quando os funciondrios
percebem a justica em uma organizaco, retribuem com
comportamentos discriciondrios e humildade — sinais
positivos que aumentam seus comportamentos inovadores.

Na estrutura geral da pesquisa, a teoria do ajuste
regulatério pode ser usada para explicar como todas as
hipéteses neste estudo podem ser integradas (Higgins,
2005). A teoria postula que as pessoas se envolvem em
atividades nas quais “se sentem bem” e acreditam que hd
um “ajuste” (Higgins, 2005). O termo “ajuste”, ou ajuste
regulatério, ¢ uma avaliagdo subjetiva de uma mensagem
persuasiva (verbal ou nao verbal) que determina as reagoes
dos destinatdrios (positivas ou negativas) (Cesdrio, Grant
& Higgins, 2004; Cesdrio, Higgins & Scholer, 2008).
Schwarz e Clore (1983), por exemplo, descobriram que
os destinatdrios inferem uma mensagem positivamente
quando acham que ela estd certa e vice-versa. Estendendo
essa suposicio as empresas de servigos, este estudo prevé
que a percepgdo geral de justica servird como uma
mensagem nio verbal positiva vinda da organizagio e
que isso serd retribuido de maneira positiva, como no
desempenho de um comportamento extrafungio. Além
disso, o ajuste regulatério também é referido como uma
experiéncia motivacional (Kruglanski, Pierro & Higgins,
2007) que pode consistir em determinantes interpessoais.
Kruglanski et al. (2007), por exemplo, destacam o
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papel de supervisores, professores ¢ pais (pessoas com
poder) em persuadir seus subordinados, alunos e filhos,
respectivamente, a realizar atividades e manter um ajuste
regular. De maneira semelhante, este artigo prevé que
lideres humildes, por meio de seus comportamentos (um
sinal nao verbal), podem persuadir seus subordinados a
adotar comportamentos inovadores e implementar novas
ideias. Além disso, a literatura sobre a teoria de ajuste
regulatério também sugere que, quando mensagens
idénticas vém de fontes diferentes, isso tem um maior
impacto sobre os participantes (Cesério et al., 2004),
o que significa que mensagens positivas semelhantes de
diferentes fontes enviam fortes sinais positivos e produzem
resultados favordveis em maiores retornos. Estendendo
esse conceito ao cendrio dos servicos, o estudo também
prevé que o efeito de interacio entre a justica geral e a
humildade do lider promoverd comportamentos inovadores
de uma maneira diferente que apenas a justica geral ou
a humildade do lider isoladamente. A Figura 1 mostra a

estrutura da pesquisa.

3 Metodologia da pesquisa

Este estudo é de natureza quantitativa e usa o
método de pesquisa transversal, usando o Google Forms
para coletar dados. Os entrevistados em potencial eram
individuos matriculados em um programa de mestrado
executivo em administragdo de empresas, no qual os
profissionais podem estudar em escolas de negdcios em
Karachi enquanto continuam trabalhando em tempo integral.

Antes de entrar em contato com os entrevistados,
o autor pediu permissao as autoridades competentes para
coletar os dados necessdrios (ou seja, gestores de programas,

instrutores de curso e coordenadores). Em seguida, foi

organizada uma sessio para os entrevistados na qual o
pesquisador apresentava o objetivo da pesquisa e abordava
questoes de sigilo e anonimato. O pesquisador entio pedia
aos entrevistados que desejassem participar que fornecessem
seu endereco de e-mail. Um total de 431 enderecos de
e-mail foram coletados. Na semana seguinte, foi enviado
um e-mail a esses participantes. Inclufa o objetivo da
pesquisa, declaracdo de sigilo ¢ anonimato e instrugoes
sobre como acessar o questiondrio da pesquisa, por meio
de um link seguro, e como preenché-lo.

Os participantes tiveram um més para responder
e lembretes de cortesia foram enviados nos dias 13 e 26
da pesquisa. Durante o periodo especificado, recebemos
380 respostas, representando uma taxa de resposta de
88,16% (380/431). Os entrevistados foram excluidos se
(1) no fossem funciondrios em tempo integral; (2) fossem
autdnomos; (3) estavam trabalhando em uma empresa
familiar; (4) nio trabalhavam no setor de servicos; ou
(5) nio conseguiram enviar um conjunto de dados
completo, pois poderiam influenciar negativamente os
resultados. O conjunto de dados final utilizdvel consistiu
nas respostas de 359 participantes, dos quais 59% eram
do sexo masculino, 53,4% tinham entre 30 e 34 anos de
idade e 76,6% eram casados. Posteriormente, foi realizada
uma andlise de poder utilizando o pacote de software
G*Power (Faul, Erdfelder, Buchner & Lang, 2009). A
andlise de poder mostrou que o tamanho da amostra
foi mais do que adequado para um efeito de tamanho
moderado a grande, considerando os parAmetros de entrada
f?=10,15 (efeito de tamanho médio), p < 0,05, poder
do teste estatistico = 0,95 (enquanto 0,80 ¢ a poténcia
tradicional), e os preditores = 3 (J. Cohen, 1977). ATabela 1

apresenta o perfil dos entrevistados.

Humildade
do lider

Justica

Comportamento
inovador de funcionarios

organizacional

HI

Figura 1. Estrutura da pesquisa

4

de servigos
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O questiondrio eletrénico era composto de
questoes sobre 25 itens, divididos em quatro segoes,
marcadas como A, B, C e D, respectivamente. Havia cinco
questdes sobre dados demogréficos e cinco sobre CIFS,
que foram adaptadas de Hu et al. (2009); as seis questoes
sobre justica organizacional (considerada unidimensional)
foram adaptadas de Ambrose e Schminke (2009); e
as nove sobre a humildade do lider foram adaptadas
de Owens, Johnson e Mitchell (2013). Todos os itens
usados para CIFS, justica organizacional e humildade
do lider foram previamente validados e recentemente
empregados por Lee e Hyun (2016), Mohammad et al.
(2016) e Gongalves e Brandao (2017), respectivamente.
Foi utilizada uma escala Likert de cinco pontos, variando
de 1 = discordo totalmente a 5 = concordo totalmente,
para todas as medidas. Nenhum dos itens foi marcado
com asterisco (de resposta obrigatdria), exceto para
a secdo de descricdo, que compreendia o objetivo da
pesquisa, declaragao de sigilo e anonimato, instrugoes
de como preencher o questiondrio e declaragio de que o
participante estava envolvido no estudo por sua prépria
vontade em base voluntdria. O objetivo de nio marcar
nenhum item com asterisco era manter o livre arbitrio
dos entrevistados em cada fase. Além disso, para tratar
de questdes éticas, para a secio de descricao considerou-
se necessario marcar as perguntas como obrigatdrias. O
instrumento de pesquisa foi finalizado em consultas com
dois académicos e trés especialistas do setor. O apéndice
mostra a codificagio dos itens para cada varidvel usada
neste estudo. A luz das consultas, pequenas mudancas de
linguagem foram feitas ¢ um teste piloto foi realizado.
Com base nos resultados do teste, os questiondrios foram
ajustados e, em seguida, divulgados. O objetivo do estudo
piloto era melhorar a qualidade e a eficiéncia do estudo
principal. Em linha com esse propésito, conduzimos

um estudo piloto inicial para analisar o seguinte: (1) os

Tabela 1
Perfil dos entrevistados

N Porcentagem (%)

Género Masculino 212 59,05
Feminino 147 40,94
Faixa etdria 25-29 125 34,81
30-34 192 53,48

35-39 37 10,3
40-44 5 1,39
Estado civil Casado 275 76,60
Solteiro 84 23,39
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desafios no recolhimento de e-mails e no envio dos links
do questiondrio; (2) a taxa de recusa; (3) a capacidade
dos entrevistados de entender as instrugoes da carta de
apresentagao; (4) o entendimento dos entrevistados sobre
a terminologia usada, os itens do questiondrio e o fluxo
e a sequéncia das afirmacoes; (5) nossa compreensio das
respostas dos entrevistados (ou seja, nenhuma resposta,
resposta multipla ou pesquisa incompleta); (6) os tempos
de resposta (ou seja, o tempo que os entrevistados levaram
para responder ao e-mail da pesquisa); (7) o tempo de
preenchimento do questiondrio; (8) as dificuldades dos
entrevistados em termos de compreensdo dos aspectos de
confidencialidade e anonimato do estudo; (9) a taxa de
compreensao da linguagem; e (10) comentérios adicionais
dos entrevistados (se houver). Os participantes desse
estudo piloto eram profissionais empregados no setor
de servigos. Uma sessao especial foi organizada para
apresentar o propdsito e os objetivos da pesquisa e do
estudo piloto, respectivamente. Posteriormente, foram
coletados e-mails dos participantes que se voluntariaram.
Os participantes da pesquisa para o estudo piloto tinham
um minimo de trés anos de experiéncia profissional. Trés
anos de experiéncia significa que esses entrevistados podem
fornecer importantes insights sobre os diferentes aspectos
da tomada de decisao em suas organizagoes. Esse nivel de
experiéncia também significa que os entrevistados estavam
bastante familiarizados com as préticas organizacionais
e com o0 quanto sua organizacio valorizava a justica
organizacional e o apoio da lideranca. Além disso, esses
entrevistados vieram de uma variedade de setores de
servicos, tornando mais ficil generalizar os resultados.
No final da sessio, 45 entrevistados se apresentaram
como voluntdrios e e-mails foram enviados aos enderecos
fornecidos. A andlise das respostas nao indicou quaisquer
problemas importantes relacionados ao questiondrio
eletronico; no entanto, foram recomendadas pequenas
alteracdes de linguagem em alguns itens. Essas alteragoes
foram, portanto, adicionadas ao final do questiondrio, a

fim de aumentar o entendimento dos itens na pesquisa.

4 Andlise dos dados

Primeiro, os dados foram selecionados para
detectar quaisquer outliers multivariados; aqui, calculamos
a distdncia de Mahalanobis, a alavancagem e a distAncia de
Cook das varidveis preditas (Kaliyaperumal & Kuppusamy,
2015; Rousseeuw & Zomeren, 1990). Em seguida,

testamos nossos dados para as suposi¢des de distribuicao
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de normalidade e descobrimos que eram consistentes. Os
valores méximos para a assimetria e curtose foram menores
que 2 e 5, respectivamente (Curran, West & Finch, 1996).

Em seguida, uma andlise de multicolinearidade foi
conduzida usando o fator de inflagao da variancia. Todos
os valores foram menores que 2, o que é substancialmente
mais baixo do que o limite recomendado de 10 (Hair,
Black, Babin & Anderson, 2010). A multicolinearidade,
portanto, nio foi um problema em nosso caso.

Em seguida, realizamos uma andlise fatorial
exploratéria (EFA, exploratory factor analysis) usando o
método de mdxima verossimilhanca (Cudeck & O’Dell,
1994; Fabrigar, Wegener, MacCallum & Strahan, 1999)
e rotacio obliqua (promax) (Fabrigar et al., 1999) para
verificar se a varidvel de pesquisa utilizada neste estudo
carregou os mesmos fatores propostos pelos autores,
sendo eles justica organizacional, CIFS e humildade do
lider. Para extrair os fatores, foram considerados itens
com autovalores maiores que 1 e cargas fatoriais maiores
que 0,50 (Kaiser, 1974), pois esses limiares alcancam
resultados robustos e oferecem facilidade de interpretagio.
Da mesma forma, os fatores com cargas cruzadas, aqueles
que nio carregam em seus respectivos fatores e aqueles
que ndo carregam em nenhum fator foram excluidos
do estudo (Ferguson, 1954). Em nosso caso, todos os
itens, exceto um, tiveram uma carga fatorial inferior ao
limite decidido. Decidimos, portanto, descartar um item
(codigo do item: JO4) do nosso estudo. Posteriormente,
seguindo Ferguson (1954), refizemos os itens restantes,
buscando uma estrutura fatorial mais parcimoniosa
e encontramos a solucio fatorial tridimensional com
maior carga em cada fator (Hair et al., 2010). Os testes
de esfericidade de Kaiser-Mayer-Olkin (KMO) e Bartlett
foram levados em consideragio para validar as cargas dos
itens em suas respectivas medidas. Os resultados mostram
que as pontuagoes KMO foram altas e dentro da faixa de
aceitabilidade. Da mesma forma, as pontuagées do teste
de Bartlett também foram altamente significativas e em
faixa aceitdvel.

Por fim, conduzimos uma analise da varidncia do
método comum (CMV, common method variance). Antes
de considerar os resultados dos fatores extraidos que foram
usados para testar a validade convergente e discriminante,
decidimos verificar sea CMV seria um problema para nossos
dados. Percebemos que a CVM pode ter existido, uma vez que
os dados foram coletados com base em autorrelatos (Lindell
& Whitney, 2001). De acordo com Podsakoff, MacKenzie
e Podsakoft (2012), solugoes estatisticas e procedimentais

podem ser empregadas para reduzir o viés potencial. Nosso
estudo jd incorporou solugdes processuais; por exemplo,
como oferecemos garantia de confidencialidade e anonimato
(Konrad & Linnehan, 1995) e usamos escalas validadas, os
resultados foram menos sensiveis a viés potencial (Doty &
Glick, 1998). No entanto, como soluco estatistica, usamos
o teste de fator tinico de Harman (Podsakoff, MacKenzie,
Lee & Podsakoff, 2003). Realizamos uma EFA para todos
os itens extraidos; isso nos permitiu carregar em um dnico
fator sem rotagio. Os resultados da CMV mostram que o
problema mencionado nio ocorreu em nosso estudo, pois a
varidncia explicada por um tnico fator (27%) era menor que
o limite de 50% (Kutner, Nachtsheim, Neter & Li, 1996).

Também analisamos o fator comum (CFA, common

Jactor analysis) para validar nosso modelo. O resultado do

fator extraido foi analisado usando trés fatores e 19 itens.
Gerbing e Anderson (1988) sugeriram a aplicagio de CFA
usando pelo menos trés itens em cada construto para obter
uma medicio e andlise eficazes. O resultado do nosso fator
extraido foi consistente, pois cada construto consistia em
mais de trés itens. Com base no modelo do estudo (trés
fatores e 19 itens), os resultados mostram um indice de
qualidade de ajuste (GFL, goodness-of-fit index) > 0,90,
um indice de ajuste comparativo (CFI, comparative fit
index) > 0,90 e um erro quadritico médio de aproximagio
(RMSEA, root mean square error of approximation) <0,10.
Assim, essas condi¢oes atenderam aos requisitos de um
modelo aceitdvel e indicaram a unidimensionalidade dos
fatores (Hooper, Coughlan & Mullen, 2008). A Tabela 2
apresenta os indices do modelo CFA.

Também calculamos o alfa de Cronbach, a
confiabilidade composta, a validade convergente e a validade
discriminante. O alfa de Cronbach e a confiabilidade
composta indicaram que a confiabilidade composta (CR,
composite reliability) deve ser 2 0,70 (Fornell & Larcker,
1981; Gotz, Liehr-Gobbers & Krafft, 2010). Da mesma
forma, para a validade convergente, a variincia média
extraida (AVE, average variance extracted) deve ser > 0,50
(Gétz, etal., 2010; Hair, et al., 2010; Rutherford & Hair,
1988). A validade discriminante foi analisada seguindo

os procedimentos recomendados por Fornell e Larker

Tabela 2
Indices de ajuste do modelo

Indices de ajuste GFI CFI RMSEA
Modelo de medigio 0,95 ,934 0,43
Limite >0,90 >,90 <0,10
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(1981). A Tabela 3 apresenta todos os valores do alfa de
Cronbach, a confiabilidade composta e as cargas fatoriais
de cada um dos itens e do construto.

Em seguida, as estatisticas descritivas e os
coeficientes de correlagio foram derivados. A Tabela 4
mostra os coeficientes de correlagio de Pearson e as médias,
os desvios padrao (DP) e a validade discriminante. Todos
os construtos foram mais fortemente correlacionados com

seu proprio construto do que com os demais.

5 Resultados

O modelo PROCESS (Hayes, 2012) foi usado
para conduzir a andlise de moderagdo. As andlises do
efeito principal e das relagdes moderadas foram testadas
de forma independente para tornar as interpretagoes
eficazes. Da mesma forma, as interacoes foram analisadas
usando desvios padrio (Hayes, 2012) plotando o(s)
efeito(s) condicional(is) com os desvios padrao de +/- 1.
Além disso, para aumentar a interpretabilidade do efeito
de interacio dentro da faixa de dados, todas as interacoes
foram centradas na média (Hayes, 2012). Além disso,
género e estado civil foram considerados como varidveis
de controle durante a andlise de moderacio, onde género
foi codificado como (0 = “feminino”; 1 = “masculino”)
e estado civil foi codificado como (0 = “solteiro”;
1 = “casado”). A Tabela 5 e os modelos 1 e 2 resumem
os principais efeitos da justica organizacional nos CIFS,
e o efeito moderador da humildade do lider na relacio
justica organizacional-CIFES, respectivamente.

Nossa primeira hipdtese propoe que a justica
organizacional (JO) afetaria positivamente os CIFS no
setor de servicos. A Tabela 5 (Modelo 1) indica que a H1
(b =0,262, p < 0,001) ¢ aceita. Além disso, o modelo
geral com o preditor ¢ estatisticamente significativo
[A(1, 357) = 19,712, p <, 001]. Conforme a Tabela 5
(Modelo 2), os resultados da H2 2 também indicam que
a humildade do lider tem um efeito moderador na relagao
entre justica organizacional e os CIFS no setor de servigos,
visto que o modelo geral ¢ estatisticamente significativo
[F(5,353) = 6,53, p <, 001]. Da mesma forma, a interagao
entre justica organizacional ¢ humildade do lider ¢ responsével
por mais varidncia do que qualquer um desses dois fatores
isoladamente [AR? =, 0082, F(1, 353) = 3,173, p <, 05].
Portanto, a H2 (6 = 0,144, p < 0,05) também ¢ aceita, ¢
a interagio bidirecional é plotada na Figura 2 (JO x HL).

Tabela 3

Cargas fatoriais e confiabilidade dos itens e

construtos

Nome do fator Codigos

Carga

Alfa de

AVE CR

dos itens fatorial Cronbach

CIFS1 0,83
Comportamentos CIFS2 0,81
inovadoresde  cipes o090 084 071 0,92
funciondrios de
servigos (CIFS) CIFS4 0,86
CIFS5 0,85
JO1 0,85
. JO2 083
{)L;ng;;l?zacional JO3 088 079 071 092
JO) JO5 0,89
JO6 0,72
JO4* - - - -
HLI1 0,79
HL2 0,87
HL3 0,87
Humildade d HLA- 079
umildade do
lider (HL) HL5 0,87 0,89 0,70 0,95
HL6 0,79
HL7 0,82
HLS8 0,82
HL9 0,87
Nota: *Item deletado durante a EFA, portanto, ndo considerado
para a CFA.
Tabela 4
Correlagoes e validade discriminante
Construtos Média DP CIFS JO HL
CIES 3,43 0,94 0,84*
JO 3,62 0,82 0,22*%*  0,84*
HL 2,76 0,82 0,18** 0,14**  0,83*

Nota. *Validade discriminante, **Coeficientes de correlagdo

significativos a 0,01

Tabela 5
Efeito da justica organizacional e da humil-
dade do lider nos CIFS

Medidas Modelo 1 Modelo 2
Justica organizacional * (JO) 0,26 *** 0,26 ***
Humildade do lider ® (HL) - 0,16 **
Género ¢ - 0,01
Estado civil ¢ - 0,05
R 0,22 0,28
R? 0,05 0,08
F stat 19,71 6,53***
Interagio: JO x HL - 0,14 *
AR? - 0,0082
AF - 3,17***

Nota.* Preditor, ® Moderador, © Interacdo centrada na média, ¢
Varidveis de controle, **p < 0,001, **p < 0,01, *p < 0,05
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Figura 2. Efeito condicional da JO nos CIFS
em diferentes niveis de HL

6 Discussao

Este estudo empirico sustenta todas as hipSteses
declaradas e os resultados contribuem das quatro maneiras
a seguir. Primeiramente, o estudo analisa comportamentos
inovadores em servigos, um tema que tem recebido pouca
atencdo na literatura, visto que a maioria das pesquisas é
realizada no setor de manufatura. Este estudo preenche
essa lacuna ao abordar a chamada para pesquisas (Li &
Hsu, 2016) sobre comportamentos inovadores em servigos
e estudos sobre os CIFS em nivel individual.

Em segundo lugar, como a maioria das pesquisas
d4 enfoque a economias desenvolvidas e sociedades
individualistas, pouco se sabe sobre a justia organizacional
no contexto de uma sociedade coletivista em um pais em
desenvolvimento. Como resultado, este estudo considera a
justica organizacional como um construto unidimensional e
analisa o efeito da percepcio geral de justica sobre os CIFS
no contexto do Paquistio como uma sociedade coletivista
e um pais em desenvolvimento. Os resultados mostram
que a justica organizacional tem um efeito positivo nos
CIFS ¢, quanto maior a percepgio de justica geral, maiores
os CIFS. Quando a percepgao geral de justica, portanto,
¢ maior na organiza¢io, os funciondrios que trabalham
nas empresas de servicos do Paquistdo tendem a mostrar
niveis mais elevados de comportamentos inovadores.
Esse resultado é consistente com um estudo realizado na
inddstria da hospitalidade em Taiwan que usa um modelo
tridimensional (distributivo, processual e interacional)
de justica organizacional e comportamentos inovadores
tridimensionais (geragio de ideias, marketing de ideias e
prética de ideias) (Hsu & Wang, 2015). No entanto, em
relagdo a cultura coletivista do Paquistéo, este estudo fornece

alguns insights interessantes. Os resultados do estudo estao
de acordo com as percepgoes de justica nos ambientes de
trabalho em culturas individualistas (Mueller & Wynn,
2000). Esse resultado sugere que no setor de servigos em
uma cultura coletivista como a encontrada no Paquistéo,
em particular, as percepgoes gerais de justica sdo altamente
valorizadas. Além disso, nas organizacdes do setor de
servicos no Paquistao, quando os individuos percebem
que hd justica, mostram comportamentos inovadores no
nivel individual. Isso também estd de acordo com os valores
coletivistas, como ter um sentimento de pertencimento,
uma identidade compartilhada e compartilhamento de
recursos; além disso, esses valores se traduzem em emocoes
positivas que formam lacos emocionais com a organizagio
e, mais tarde, servem como impulsionadores motivacionais
de comportamentos que melhoram o desempenho dos
funciondrios por meio de suas fung¢des extras (ou seja,
comportamento inovador).

Este estudo também traz contribui¢ées mais
amplas para a literatura ao validar os construtos dos
comportamentos (JO, CIFS e HL) utilizados em
outras regioes geogréficas. Em primeiro lugar, a justica
organizacional também foi estudada em outros paises
em relagio a diferentes setores. Os resultados da justica
organizacional neste estudo, por exemplo, também sao
consistentes com um estudo sobre instituicoes financeiras
islamicas na Maldsia, onde a percep¢io da justica geral
foi considerada significativa e positivamente relacionada
aos comportamentos de cidadania organizacional
(Mohammad etal., 2016). Além disso, a escala da percepgao
geral de justica também foi utilizada no setor educacional,
na empresa de servicos alimenticios e em organizagoes
médicas nos Estados Unidos, e afetou positivamente os
comportamentos de cidadania organizacional (Ambrose
& Schminke, 2009; Mohammad et al., 2016). Além
disso, Akram et al. (2016a) também estudaram diferentes
aspectos da justica organizacional em relagio ao setor de
telecomunicagoes na China e descobriram que isso tem
um impacto significativo na escala de comportamentos
inovadores tridimensionais nesse setor. Da mesma forma,
Akram et al. (2020) usaram o compartilhamento de
conhecimento como um mediador para estudar um modelo
pentadimensional de justica organizacional em relacio ao
setor de telecomunicagoes na China e descobriram que
isso tem um impacto significativo nos comportamentos
inovadores na industria. Em segundo lugar, estudos sobre
os CIFS foram realizados no setor bancario da India e

no setor de aviagio civil da Coreia. Garg e Dhar (2017),
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por exemplo, descobriram que a troca de lideres estd
positivamente relacionada aos CIES no setor de bancos
publicos na India. Da mesma forma, Lee e Hyun (2016)
previram a autoestima baseada nos CIFS na industria
aérea coreana. Terceiro, o construto da humildade do
lider também foi usado em Portugal, Singapura, China
e Estados Unidos. Rego et al. (2017) descobriram, por
exemplo, que lideres humildes sao significativamente
mais humildes do que lideres transacionais em um estudo
experimental usando amostras portuguesas e de Singapura.
Da mesma forma, em uma amostra de lideres de forcas-
tarefas médicas na China, Wang et al. (2017) descobriram
que a humildade do lider estd positivamente relacionada
a criatividade do funciondrio.

Os resultados deste estudo também sdo consistentes
com estudos realizados em diferentes continentes e regioes.
Muitos pesquisadores estudaram a percep¢io da justica
organizacional e a humildade do lider na Asia, Australia
e Europa e descobriram que as percepg¢des de justica sio
andlogas as varidveis de resultado. Arici, Arasli, Cobanoglu
e Hejraty Namin (2019), por exemplo, analisaram um
modelo tridimensional de justi¢a organizacional usando
uma amostra de hotéis de trés e quatro estrelas no Chipre
do Norte (estado intercontinental). Eles descobriram
que o modelo tridimensional de justica organizacional
estd positivamente relacionado 2 varidvel de resultado
(ou seja, insercdo no trabalho) entre os trabalhadores da
linha de frente em hotéis familiares. Da mesma forma,
Farid, Igbal, Jawahar, Ma e Khan (2019) usaram amostras
de profissionais de sadde no Paquistdo (enfermeiros)
para estudar um modelo de justica tridimensional para
um pais do sul da Asia. Eles concluiram que todas as
trés dimensées tém relacoes significativas e positivas
com os comportamentos de cidadania organizacional
e o engajamento no trabalho em hospitais publicos.
Na mesma linha, Abbas e Wu (2019a) analisaram a justica
geral no setor de servigos do Paquistdo e encontraram
uma relagdo positiva com comportamentos de trabalho
inovadores. Da mesma forma, um estudo realizado no
setor de telecomunicacoes no sul da Asia também concluiu
que a justica organizacional (modelo bidimensional) estd
positivamente relacionada a confianca organizacional
e negativamente relacionada a rotatividade (Farooq &
Farooq, 2014). Na mesma linha, outro estudo utilizou
um modelo de cinco dimensdes para investigar o setor de
telecomunicacoes na China e concluiu que a justica estd
positivamente associada a comportamentos inovadores

(Akram et al., 2020). Além disso, Abbas e Wu (2019b)
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usaram uma amostra do Paquistio — pais do sul da Asia — e
descobriram que a humildade do lider estd significativa
e positivamente relacionada ao comportamento inovador.

Para o leste da Asia, Lee, Kim, Son e Kim
(2015) usaram um modelo de justica organizacional
quadridimensional em restaurantes na Coreia do Sul
e descobriram que essas dimensoes estdo indiretamente
relacionadas e sao mediadas por confianca afetiva e
cognitiva para o desempenho de tarefas que incluem
comportamentos de ajuda. Outro estudo que usou
um modelo de justica organizacional bidimensional
comparou China, Coreia do Sul e Austrdlia (Jiang,
Gollan & Brooks, 2017). Os autores descobriram que, em
primeiro lugar, a justica organizacional estd positivamente
relacionada ao compromisso organizacional afetivo por
meio da confianca organizacional, pois os funciondrios
universitdrios na Australia dio um pouco mais de atencio
3 justica distributiva do que os funciondrios universitdrios
chineses e sul-coreanos. Em segundo lugar, quando os
funciondrios da universidade australiana percebem a justica
processual, eles sio mais propensos a retribuir em confianga
organizacional e comprometimento organizacional afetivo
do que os chineses e sul-coreanos quando tém as mesmas
percepgoes. Terceiro, independentemente da cultura (do
leste asidtico e da Austrdlia), a justiga processual tem mais
peso na conquista da conflanca organizacional do que a
justica distributiva. Além disso, uma meta-andlise que
usou um modelo de justica organizacional bidimensional
comparou os asidticos do leste aos norte-americanos (Li &
Cropanzano, 2009). Aqui, os autores usaram um modelo
tripartido de autoconceito para estudar as ligacoes entre
as percepgoes de justica e as quatro varidveis de resultado
de satisfago no trabalho, compromisso organizacional,
intengao de rotatividade e confianga. O estudo concluiu
que, independentemente da cultura (do leste asidtico e da
América do Norte), os funcionarios prestam atengao ao
tratamento justo no local de trabalho e podem responder
negativamente quando a injustica é percebida em suas
organizagdes. Em um sentido comparativo, o estudo de Li
e Cropanzano (2009) descobriu que o efeito da percep¢ao
de justica nas varidveis de resultado mencionadas tende
a ser maior entre os norte-americanos do que entre os
asidticos. A diferenca se deve ao fato de que comportamentos
pré-sociais, harmonia social e autoconsciéncia relacional
estdo incorporados na cultura coletivista dos asidticos do
leste. Além disso, Rego et al. (2017) usaram amostras da
China, Singapura e Portugal para estudar a humildade
em lideres e concluiram que lideres humildes contribuem
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significativa e positivamente para o desempenho da
equipe. Tendo em vista as diferencas culturais entre as
trés nagoes, o estudo de Rego etal. (2017) nio encontrou
diferencas e concluiram que o efeito da humildade entre
os lideres nos subordinados é idéntico nas trés culturas.
A humildade entre os lideres, portanto, também pode ser
generalizdvel entre culturas.

Considerando a Europa, Neveu e Kakavand
(2019) estudaram um modelo bidimensional de justica
organizacional, usando uma amostra do setor publico
da Franca, e encontraram uma relagio inversa entre as
percepeoes de justica no local de trabalho e corrup¢io no
local de trabalho. Outro estudo (Unterhitzenberger &
Bryde, 2018) ligou um modelo de justica tridimensional,
usando amostras do Reino Unido e da Europa Central, ao
desempenho do projeto no local de trabalho e concluiu que
todas as dimensdes da justica estao positivamente associadas
a0 desempenho do projeto, mas que a justica processual
tem maiores impactos do que a justia distributiva e a
justica distributiva tem maiores impactos do que a justica
interacional. Além disso, Sarti (2019) estudou um modelo
de justica bidimensional para a Itdlia e concluiu que a justica
procedimental e a justica distributiva estdo positivamente
relacionadas ao envolvimento no local de trabalho. Além
disso, Strobl, Niedermair, Matzler e Mussner (2019)
estudaram a relacdo entre os tragos de personalidade dos
lideres e os comportamentos inovadores e descobriram
que a humildade do lider estd positivamente associada a
comportamentos inovadores entre executivos na Austria.

Terceiro, este estudo contribui para a literatura,
pois analisa o efeito de interagio da humildade do lider.
Como a maior parte da literatura sobre a humildade do
lider é tedrica e carece de suporte empirico, este estudo
empirico analisa o efeito moderador da humildade do
lider na relagdo entre a justica organizacional e os CIFS.
Os resultados mostram que a humildade do lider modera
a relagdo positiva entre a justica organizacional e os CIFES,
de modo que uma grande humildade resulta em um
indice de CIFS mais alto. A humildade do lider, portanto,
desempenha um papel significativo no setor de servigos
do Paquistao. Organizacbes que sio capazes de manter
uma percepg¢io de justica também podem se beneficiar da
humildade do lider, pois os lideres com maior humildade
servem como catalisadores para os CIFS. De fato, quando
os funciondrios percebem a justica em sua organizacio,
os lideres com grande humildade aceleram os CIFS. A
descoberta de que a humildade é um catalisador para

comportamentos inovadores é consistente com o padrao

coletivista. Em uma cultura coletivista, por exemplo,
a critica ¢ desencorajada e a cooperagio ¢ altamente
considerada (Gongalo & Staw, 2006; Tjosvold, Law &
Sun, 2003). Da mesma forma, o conceito de humildade
nao segue comportamentos desrespeitosos nem tem
a inten¢do de prejudicar os outros (Richard, 1992),
mas promove fortemente a ensinabilidade ¢ estende a
cooperagio aos seguidores (Owens & Heckman, 2012).
Esses comportamentos de apoio em relagio aos funciondrios
aumentam a participacio no trabalho (Janssen, 2005) e
incentivam os funciondrios a mostrar comportamentos
discriciondrios (comportamentos inovadores).

Em quarto lugar, este estudo enfatiza e confirma
o papel da teoria da troca social, da teoria da sinalizagao
e da teoria do ajuste regulatdrio ao delinear o papel da
humildade do lider e a percepgao da justica geral nos
comportamentos inovadores dos funciondrios. Teéricos e
profissionais tém usado a teoria das trocas sociais como uma
lente tedrica por meio da qual interpretam as interagdes
sociais entre funciondrios, organizagoes, supervisores,
colegas de trabalho e pares (Rupp, 2011). Além disso,
diferentes estudiosos explicam o suporte organizacional
(Rhoades & Eisenberger, 2002), a satisfagio no trabalho
(Lavelle, Rupp & Brockner, 2007) e o compromisso
organizacional (Klein, Molloy & Cooper, 2009) por meio
de trocas sociais. Apesar de utilizar a teoria das trocas sociais
para interpretar relacionamentos e explicar construtos,
os estudos raramente utilizaram essa teoria para explicar
como os lagos entre uma organizacio e seus funciondrios
podem ter um impacto nos comportamentos inovadores
no setor de servigos. Esta pesquisa destaca um pressuposto
basico — o beneficio da reciprocidade na teoria da troca
social; também explica a relagdo entre a percepcio geral
de justica e os comportamentos inovadores nos servigos.
As descobertas do estudo sugerem que os funciondrios
retribuem positivamente a justica que percebem. Esse
resultado contribui para a literatura de trés maneiras. Em
primeiro lugar, este estudo fornece mais evidéncias que
conectam o fator organizacional de justica geral com os
comportamentos inovadores observéveis dos funciondrios
nos servicos. Em segundo lugar, o estudo direciona a
atengao para as empresas que operam no setor de servicos,
do ponto de vista das trocas econdmicas e sociais. O estudo
mostra como as organizacoes de servicos podem se
beneficiar do intercAmbio social e encorajar os funciondrios
a assumirem comportamentos onde assumem fungoes
extras. Por tltimo, o estudo explica as conexdes sociais

ou os sentimentos dos funciondrios de confianca mutua,
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afiliacao e pertencimento nas organizagdes para as quais
trabalham, o que resulta na ado¢io de comportamentos
discriciondrios (ou seja, comportamentos inovadores).
A literatura adotou a teoria da sinalizagio para
explicar as habilidades financeiras das empresas aos
investidores (Zhang & Wiersema, 2009), seus valores
sociais e diversidade demografica para as partes interessadas
(Miller & Triana, 2009) e suas praticas de recrutamento
para funciondrios em potencial (Suazo, Martinez &
Sandoval, 2009). No entanto, pouca atencio tem sido
dada aos comportamentos dos lideres como sinais, como
o conceito de humildade na lideranca. Os resultados deste
estudo mostram que a humildade serve como um sinal
positivo que recebe feedback positivo (comportamentos
inovadores) no setor de servicos. Este resultado contribui
para a literatura das seguintes maneiras. Em primeiro
lugar, como as demonstragdes financeiras (Zhang &
Wiersema, 2009), a diversidade (Miller & Triana, 2009)
e as politicas (Suazo et al., 2009) sdo consideradas sinais,
da mesma forma, os funciondrios também consideram os
comportamentos dos lideres como sinais. Em segundo
lugar, a humildade é um sinal positivo que estimula os
funciondrios a irem além e realizarem comportamentos
extrapolares (ou seja, comportamentos inovadores).
Por ultimo, lideres humildes sinalizam que existe uma
atmosfera de liberdade psicoldgica e autonomia no local de
trabalho por meio de comportamentos que permitem aos
funciondrios implementar ideias novas. Na mesma linha,
os resultados deste estudo também sao consistentes com
a teoria do ajuste regulatério. Os resultados concluem que
os funciondrios retribuem positivamente as percepgoes de
justica (teoria da troca social) e as percepgoes de humildade
do lider (teoria do sinal) encorajam os funciondrios a se
envolverem em comportamentos inovadores. Essas interagoes
indicam claramente que quando os funciondrios percebem
uma maior humildade do lider, seu envolvimento em
comportamentos inovadores aumentard, indicando que
quando uma condigao estd presente, a outra é ampliada.
Esses resultados sdo consistentes com a literatura.
Cesdrio et al. (2004), por exemplo, observaram que
mensagens indistinguiveis de diferentes fontes (ou
seja, a organizagao e o lider) servem como fortes sinais
que terio maiores impactos nos destinatdrios do que
as fontes individuais (a organizagio ou o lider); além
disso, mensagens indistinguiveis de diferentes fontes sio
retribuidas com agdes que levam a maiores beneficios,
como funciondrios se envolvendo no desenvolvimento

de solugoes criativas e implementacio de novas ideias.
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Da mesma forma, em seu estudo, Kruglanski et al. (2007)
também descobriram que diferentes estilos de lideranga
fortalecem as respostas potenciais dos funciondrios (ou
seja, satisfacdo no trabalho). Esse resultado amplia o
conhecimento existente na literatura ao definir colaboradores
inovadores como foco de promocio, o que levard a um
alto nivel de ganhos em avangos e realiza¢oes. Quando
esses funciondrios se sentem bem a respeito de sua situagao
de trabalho, eles vao reagir positivamente as mensagens
(justica e humildade gerais) que sao enviadas por diferentes
meios (organizacoes e lideres). Somando tudo isso, nossas
descobertas sugerem que, quando uma organizagio mantém
um ambiente de justica e incentiva a humildade em seus
lideres, isso pode estimular comportamentos inovadores
entre os funciondrios e ajudar organizagoes em paises em
desenvolvimento coletivistas, como os do sul da Asia, a

alcancarem seus objetivos.
6.1 Implicagcoes praticas

Este estudo tem implicagbes priticas para
académicos e profissionais em termos de algumas condicoes
de trabalho que podem contribuir para o comportamento
inovador dos funciondrios nas empresas de servigos.
O estudo também estende a validade preditiva da escala
geral de justica. Os resultados enfatizam o papel preditivo
da percepeao geral de justica no contexto das empresas
de servicos do Paquistio, uma sociedade coletivista e um
pais em desenvolvimento. Além disso, os pesquisadores
em paises do sul da Asia podem adotar ou adaptar as
escalas da percepgao geral de justica, humildade do lider e
comportamentos inovadores dos funciondrios de servigos,
porque este estudo confirma a validade e confiabilidade
das escalas. Os resultados também sugerem implicagoes
gerenciais importantes. Em primeiro lugar, eles enfatizam
aimportancia da justiga nas organizagdes, como tratar os
funciondrios com justica em ambientes de trabalho ¢ manter
uma atmosfera de justi¢a na organizacao. Essa percepcao
positiva de justica incentivard os funciondrios a retribuir,
demonstrando comportamentos inovadores discriciondrios
(CIFS); também ajudard os funciondrios a atingirem metas
pessoais, departamentais e organizacionais. Em segundo
lugar, os funciondrios devem encorajar a humildade em
seus lideres. Lideres humildes servem como catalisadores
dos CIFES. Conforme demonstrado nos resultados, um
alto nivel de humildade estimula comportamentos
inovadores entre os funciondrios, na medida em que os
incentiva a ir mais longe e demonstrar comportamentos

inovadores para atingir os objetivos organizacionais. Além
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disso, os gerentes também sio fortemente recomendados
a demonstrar algumas tendéncias comportamentais
especificas, como: (1) disposicio para admitir erros e
encorajar novas ideias; (2) atengio aos outros, colocando-
se em seus lugares; (3) valorizagao dos pontos fortes e das
contribui¢oes dos funciondrios; e (4) oferta de feedback e
prética de abertura. Essas tendéncias, juntas, tornam os
lideres soliddrios e humildes e reduzem a incidéncia de
incertezas contextuais no local de trabalho. Em dltima
andlise, esses comportamentos levam os funciondrios a
experimentarem por tentativa e erro e a promoverem
comportamentos inovadores em sua organizagao.

Este estudo também apresenta percepgoes
importantes para organizagdes que planejam investir no
setor de servigos do Paquistao. Uma vez que o corredor
econdmico China-Paquistao estd tornando atraente para
organizacoes estrangeiras investirem no Paquistao, este
estudo desempenha um papel significativo na oferta
de uma compreensio de comportamentos inovadores
em servicos em uma economia em desenvolvimento e
uma cultura coletivista. Ele recomenda que as empresas
estrangeiras considerem introduzir um ambiente de
justica em suas organizagoes e que prestem atengio a
humildade no comportamento dos lideres ao operar em
setores de uma sociedade coletivista. Isso pode resultar em
um aumento no nivel de comportamento inovador entre
os funciondrios e isso é algo que as empresas precisam

alcangar no mundo contemporaneo.
6.2 Limitagoes e pesquisas futuras

Este estudo nio estd isento de limitagoes. Primeiro,
¢ de natureza transversal; portanto, a diregao da causalidade
¢ uma questio que chama aten¢io. Em segundo lugar,
a amostra do estudo ¢ obtida de organizagoes do setor
de servicos, o que limita a generalizagio dos resultados
para outros sctores. Terceiro, o estudo aborda apenas o
foco promocional da orientagio regulatéria na teoria do
ajuste regulatério. Por dltimo, o estudo levanta a hipétese
do impacto da humildade e percep¢des de justica nos
funciondrios de organizacoes de servicos do Paquistio,
o cendrio de uma sociedade coletivista em um pais em
desenvolvimento; portanto, os resultados nio podem
ser extrapolados para outros ambientes. Além disso,
uma andlise cuidadosa ¢ recomendada ao generalizar os
resultados para outras culturas coletivistas e economias
em desenvolvimento. Estudos futuros podem replicar
abordagens semelhantes para pesquisar outros setores

(ou seja, manufatura) ao realizar estudos longitudinais

em outros paises asidticos. Além disso, ao conceituar
um modelo semelhante, recomenda-se que uma andlise
comparativa entre os setores de servicos e manufatura
estude os efeitos da humildade do lider em relagio a

justica organizacional e aos comportamentos inovadores.

» Conclusao

Este estudo analisa empiricamente os efeitos da
justica organizacional nos comportamentos de trabalho
inovadores de funciondrios do setor de servigos do Paquistao,
uma sociedade coletivista e um pais em desenvolvimento.
Analisa também o papel moderador da humildade do
lider em relacio aos construtos citados, conceito menos
estudado empiricamente. Os estudos sobre os referidos
construtos sao esparsos e pouca aten¢io ¢ dada ao
contexto asidtico. Esta pesquisa, portanto, contribui para
a literatura ao analisar o impacto da percep¢ao geral de
justica em uma organiza¢ao e da humildade do lider nos
comportamentos inovadores dos funciondrios de servigos
por meio das lentes da teoria da troca social e da teoria da
sinalizacdo. O estudo conclui que, quando os funciondrios
percebem a justica em uma organizagio, eles retribuem com
comportamentos discriciondrios. Os resultados também
mostram que a humildade, como um sinal positivo,
aumenta os comportamentos inovadores. Além disso, a
luz dessas descobertas, este estudo incentiva os gestores
a inspirarem humildade em relagio & maneira como se

comportam nas organizacoes para as quais trabalham.
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Apéndice - Escala utilizada

Nome do fator

Cédigo dos itens

Itens

Comportamentos inovadores dos
funciondrios de servigos (CIFS)

Justica organizacional (JO)

Humildade do lider (HL)

CIFS1
CIFS2

CIFS3
CIFS4

CIFS5
jO1
jO2
jO3
JO4

jO5
JO6
HL1

HL2
HL3

HL4
HL5
HL6

HL7

HL8
HL9

Tenho ideias inovadoras e criativas.

Tento propor minhas proprias ideias criativas e convencer
outros/clientes.

Busco novas técnicas, métodos ou habilidades de servico.
Ofereco planos adequados para o desenvolvimento de novas
ideias.

No geral, me considero um membro criativo desta empresa.
No geral, sou tratado com justica pela minha organizagio.
Em geral, posso contar com a justi¢a dessa organizagio.

Em geral, o tratamento que recebo por aqui ¢ justo.
Normalmente, a maneira como as coisas funcionam nesta
organizagao nio ¢ justa.

Em geral, essa organizagao trata seus funciondrios de maneira
justa.

A maioria das pessoas que trabalham aqui diria que muitas
vezes ¢é tratada de forma injusta.

Meu gestor busca ativamente feedback, mesmo que seja
critico.

Meu gestor admite quando nio sabe fazer algo.

Meu gestor reconhece quando os outros tm mais
conhecimento ¢ habilidades do que ele.

Meu gestor percebe os pontos fortes dos outros.
Meu gestor costuma elogiar os outros por seus pontos fortes.

Meu gestor demonstra apreco pelas contribuigoes particulares
de outras pessoas.

Meu gestor demonstra disposicio para aprender com os
outros.

Meu gestor demonstra que estd aberto ao conselho dos outros.

Meu gestor demonstra que estd aberto as ideias dos outros.
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