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APRESENTAÇÃO
A obra “Tópicos Contemporâneos em Finanças e Governança Corporativa” reúne 

um conjunto de sete artigos em português e em espanhol, que apresentam discussões 
interdisciplinares que põem em diálogo as questões contemporâneas acerca de finanças 
corporativas, sob o foco das ferramentas e instrumentos que favorecem uma melhor 
gestão dos negócios, e de governança corporativa, na perspectiva da governabilidade, da 
sustentabilidade e da estrutura de poder nas organizações. 

Os trabalhos aqui apresentados, de responsabilidade dos autores, apresentam essas 
discussões a partir das seguintes temáticas: análise do discurso acerca da governança 
corporativa; estudo da relação entre produção, poluição e reduções certificadas; recursos 
humanos e a gestão de pessoas; e controle de custos em agroindústrias familiares. 
Em seguida, os trabalhos apresentados em língua espanhola, abordam: relevância da 
renovação geracional para a sustentabilidade de cooperativas agroindustriais na Colômbia; 
análise da competitividade do comércio de tequila do México; e o impacto na renda do 
Equador a partir dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento de instituições públicas 
e privadas.

A leitura é sugerida àqueles que desejam conhecer uma parte do amplo campo das 
discussões e temáticas que compõem as finanças e a governança corporativa.

Agradecemos aos autores pela colaboração, desejamos boa leitura e esperamos 
que a obra seja útil aos interessados nos temas aqui apresentados.

Leonardo dos Santos Bandeira
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RESUMO: Este artigo relaciona a Teoria das 
Expectativas de Vroom (1968) e a filosofia 
Just in Time - JIT na busca de uma prática 
para os gestores em relação à motivação dos 
colaboradores. O objetivo deste trabalho foi 
apresentar as afinidades entre a filosofia JIT e a 
Teoria Motivacional de Expectativas de Vroom, 
na gestão dos colaboradores para o atingimento 
do sucesso na implantação e sustentação no 
longo prazo do JIT. Para se atingir este objetivo 
foi aplicado o método indutivo, combinando os 
conhecimentos explícitos, consolidados, para a 
criação de um novo conhecimento (NONAKA; 
TAKEUCHI, 2008). Os resultados indicaram 
uma proposta para a aplicação da Teoria das 
Expectativas de Vroom no dia-a-dia do gestor 
para a motivação dos seus colaboradores 
levando em consideração as características da 
filosofia JIT.
PALAVRAS - CHAVE: JIT, Motivação, Satisfação 
no Trabalho, Teoria Motivacional de Expectativas, 
Vroom.

JUST IN TIME - JIT AND HUMAN 
RESOURCES: APPLYING THE 

VROOM’S EXPECTANCY THEORY 
TO THE PRACTICE OF EMPLOYEE 
MANAGEMENT IN THE JIT SYSTEM

ABSTRACT: This article relates the Vroom 
Expectations Theory (1968) and the Just in Time 
- JIT philosophy in the search for a practice for 
managers in relation to employee motivation. The 
objective of this work was to present the affinities 
between the JIT philosophy and the Motivational 
Theory of Vroom’s Expectations, in the 
management of the collaborators to attainment 
the success in the implantation and long-term 
support of JIT. In order to achieve this goal, the 
inductive method was applied, combining the 
explicit and consolidated knowledge to create 
a new knowledge (NONAKA; TAKEUCHI, 
2008). The results indicated a proposal for the 
application of Vroom’s Theory of Expectations in 
the day to day of the manager for the motivation 
of its employees considering the characteristics of 
the JIT philosophy.
KEYWORDS: JIT, Motivation, Job satisfaction, 
Motivation’s Expectations Theory, Vroom.

1 |	 INTRODUÇÃO
A gestão dos colaboradores em qualquer 

empresa é um assunto muito delicado e 
apresentar soluções que facilitem esta gestão 
é de grande valor. Os recursos humanos de 
uma empresa podem lhe garantir vantagem 
competitiva, mas muitas delas apresentam essa 
preocupação apenas no discurso, não levando 
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realmente a sério tal necessidade. (BARNEY; WRIGHT, 1998). 
Ao considerarmos as novas maneiras de organizar a produção, como no caso deste 

estudo, que aborda o Just in Time - JIT, a gestão dos colaboradores de forma eficiente se 
faz essencial ao atingimento do sucesso, tanto na implantação, quanto na sustentação de 
longo prazo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 488).

Teorias motivacionais que possam ajudar os gestores a melhorarem seu desempenho 
na gestão dos colaboradores é um campo do conhecimento bastante explorado, elas 
remontam a Grécia Antiga com Aristóteles, mas foi a partir do final do século XIX que 
estas teorias foram mais exploradas, surgindo diversas teorias com esta finalidade. Estas 
teorias se prestam mais ao estudo de forma genérica, buscando criar uma ferramenta 
que se encaixe em todas as situações. Teorias com aplicação mais prática também foram 
desenvolvidas e a busca por torná-las mais acessíveis e mais próximas das necessidades 
do dia-a-dia dos gestores tem levado os acadêmicos a buscarem dar significado prático aos 
seus estudos (ULRICH; DAVE, 2015).

A exploração das teorias existentes e sua combinação é o caminho indicado pelos 
teóricos para a solução desta lacuna existente, sempre buscando sua aplicação em resposta 
às necessidades dos gestores. (ULRICH; DAVE, 2015). Neste artigo, tem-se objetivo de 
apresentar as afinidades entre a filosofia JIT, em relação à necessidade de motivação dos 
colaboradores, e a Teoria das Expectativas de Vroom (1968) para o atingimento do sucesso 
na implantação e sustentação no longo prazo do JIT.

A abordagem da gestão de colaboradores na filosofia do sistema de produção JIT 
é adicionada a Teoria das Expectativas de Vroom (1968) criando um guia prático para o 
gestor lidar, no dia-a-dia, com os colaboradores, identificando e interferindo nos aspectos 
da motivação, buscando atingir os objetivos propostos por essa filosofia.

Para atingir o objetivo proposto foi utilizado o método indutivo, buscando combinar 
os conhecimentos explícitos, teorias existentes e consolidadas, para a formação de um 
novo conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Ao se combinar estas teorias com o foco na prática, buscou-se apresentar ao gestor 
uma ferramenta para a gestão dos colaboradores no aspecto motivacional que tenha um 
impacto efetivo em seu dia-a-dia, apresentando as afinidades entre as teorias estudas e 
uma forma de aplicação da Teoria das Expectativas de Vroom (1968) no atingimento do 
sucesso na implantação e sustentação deste sucesso no longo prazo.

Este artigo foi estruturado em 5 seções: introdução, referencial teórico, onde 
foram apresentadas as teorias estudadas bem como a literatura que serve de base para 
o atingimento do objetivo proposto. Em seguida, descreve-se a metodologia aplicada, 
mostrando qual a forma de tratamento das informações levantadas durante o referencial 
teórico. As suposições apresentadas durante o referencial teórico são desenvolvidas 
durante a seção “Discussão das Suposições”, construindo uma ferramenta guia de 
aplicação prática para a motivação dos colaboradores. Por fim, temos a conclusão onde 



 
Tópicos Contemporâneos em Finanças e Governança Corporativa Capítulo 3 31

são apresentados os resultados, a contribuição teórica, a contribuição prática, as limitações 
do estudo e indicações de caminhos para novos estudos.

2 |	 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1	 Teorias Motivacionais
As primeiras abordagens para entender a motivação humana datam do tempo 

dos filósofos gregos e enfocam o conceito de hedonismo como uma força motriz do 
comportamento. (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO,2004). Para Aristóteles, em Ética a 
Nicômaco, todas as pessoas, em todas as suas escolhas, buscam um bem, uma satisfação, 
tomando como fim de todas as ações esse bem, sendo que viver uma boa vida é cumprir o 
propósito de vida para que foram criados.

No final do século XIX, com o início do desenvolvimento da psicologia, o estudo da 
motivação se deslocou da filosofia para um novo campo. Com isso, a ideia do hedonismo 
como motivação passa a ser encarado com restrições, pois segundo Vroom (1964), 
determinar o que produz prazer ou dor é de difícil identificação, tornando esta teoria não 
testável. Hoje em dia estas teorias apresentam pouca relevância.

Os estudiosos, então, começaram a procurar por outros caminhos desenvolvendo 
teorias instintivas, as quais emanam da teoria evolutiva de Darwin, que segundo Lobos, 

a noção darwiniana dos instintos foi incorporada às explicações sobre o 
comportamento humano, sendo os principais deles Freud e McDougall. Ainda 
que as teorias instintivas sejam relevantes, seus defensores não parecem ser 
numerosos. Um fator que determina esta falta de apoio tem sido o sempre 
crescente número de instintos necessários para explicar a conduta das 
pessoas (LOBOS, 1975).

A partir do início do século XX, com o começo do estudo da administração científica 
por Taylor, com seu “Homem Econômico” (1911) novas teorias passam a ser formuladas e 
testadas, sendo que tanto teorias de conteúdo quanto teorias de processo se desenvolvem 
a partir destes testes (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Segundo Lobos (1975) as teorias de conteúdo englobam especificamente variáveis 
individuais ou situacionais que se supõe responsáveis pela conduta. O mesmo autor 
identifica que as teorias de processo objetivam explicar o processo pelo qual a conduta se 
inicia, se mantém e termina. As teorias de conteúdo e de processo constratam fortemente 
entre si, pois, 

enquanto as de conteúdo identificam os fatores associados à motivação 
do trabalho de um ambiente relativamente estático, as de processo vêem 
a motivação do trabalho de uma perspectiva dinâmica e buscam relações 
causais entre o tempo e os eventos, na medida em que se relacionam com o 
comportamento humano no local de trabalho (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 
2004).
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2.2	 Teorias de Conteúdo
A mais famosa teoria de conteúdo desenvolvida foi a de Maslow (1954), nela o 

autor trabalha a motivação a partir das necessidades fisiológicas do ser humano. Logo no 
primeiro exemplo que usa para mostrar sua teoria motivacional, Maslow parte do apetite 
natural do ser humano por alimentos e como a falta de um tipo específico de vitamina 
no corpo leva a uma necessidade de certo tipo de alimento (Maslow, 1954, pag. 36). Ele 
associa isto ao comportamento motivacional do ser humano criando a Teoria da Hierarquia 
das Necessidades, onde as necessidades do ser humano, ao serem identificadas, devem 
ser atendidas para que novas necessidades ganhem relevância e possam ser atendidas. 

Ele criou uma escala de necessidades que posteriormente foram transformadas 
em uma pirâmide, que conforme Bridgman, Cummings, Ballard (2017), Maslow nunca a 
representou desta forma, tendo em vista que para se compor uma pirâmide é necessário 
que a próxima etapa seja menor em “volume” que a anterior, o que não acontece com 
as necessidades de Maslow. Essa escala é formada por 5 níveis, que conforme Maslow 
(1954) são as necessidades fisiológicas, as necessidades de segurança, as necessidades 
de afeto, as necessidades de status e as necessidades de auto realização.

Alderfer (1969) conceitua uma outra teoria a partir dos estudos da Teoria da 
Hierarquia das Necessidades de Maslow, que ele chama de ERG – Existence, Relatedness 
and Growth (existência, relacionamento e crescimento). Segundo Alderfer (1969), diferente 
de Maslow (1954), para que os indivíduos passem a valorizar os atributos de um novo nível 
de necessidades não é necessário que o anterior seja plenamente satisfeito, o que leva a 
uma interação entre os níveis de necessidades. Alderfer (1969) também agrupa os níveis 
iniciais e finais de Maslow transformando em apenas 3 níveis conforme mostrado pelo 
próprio nome da teoria.

Diversas outras teorias de conteúdo foram desenvolvidas. Um exemplo dessas é 
a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (1966), em que o autor afirma que existem dois 
grupos de premissas que influenciam a motivação dos indivíduos. O primeiro grupo é dos 
fatores motivacionais ou intrínsecos. Esses fatores agem para gerarem satisfação, não 
sendo o seu contraponto a insatisfação, mas sim a neutralidade. 

O segundo grupo é o dos fatores higiênicos ou extrínsecos, que na sua falta, geram 
insatisfação, mas são neutros para a geração de satisfação. Segundo Steers, Mowday 
e Shapiro (2004) essa teoria merece crédito, pois trouxe o enriquecimento do trabalho 
como fator chave para a motivação. Até hoje ainda se usa esta noção de satisfação e 
insatisfação no trabalho como balizadores aos gestores na busca de melhorias nas 
dimensões constatadas como insuficientes. (BRAUER et AL, 2018).
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2.3	 Teorias de processo
Durante a década de 60, se desenvolveram algumas teorias que abandonavam 

a perspectiva do conteúdo e passaram a focar em delinear os processos subjacentes à 
motivação para o trabalho (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Para estes autores, 

os teóricos do processo vêem a motivação do trabalho de uma perspectiva 
dinâmica e buscam relações causais entre o tempo e os eventos, na medida 
em que se relacionam com o comportamento humano no local de trabalho 
(STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Várias teorias foram desenvolvidas a partir deste enfoque, sendo que duas delas 
são a Teoria da Equidade e a Teoria da Expectativa. (LOBO, 1975; STEERS; MOWDAY; 
SHAPIRO, 2004)

A Teoria da Equidade advoga que a noção de equidade surge da chamada teoria da 
dissonância, em que um indivíduo ao perceber cognitivamente que existe uma dissonância 
persegue sua pronta remoção (LOBO, 1975). Esta teoria identifica que o indivíduo se 
compara tanto a si mesmo em outras situações análogas, quanto a outros indivíduos, 
gerando assim um parâmetro de equidade, onde ele pode estar tanto abaixo, igual ou 
acima da base de comparação, levando-o a comportamentos que visam remover as 
desigualdades ou mesmo conformar-se à situação.

A Teoria da Expectativa, como uma teoria cognitiva, sendo uma das mais 
reconhecidas, se baseia nos trabalhos de Lewin (1938) e de Tolman (1959), que viam 
o comportamento como intencional, dirigido por objetivos e guiado conscientemente por 
intenções (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Segundo Lobos (1975) o foco desta 
teoria é

a noção de que os indivíduos têm expectativas acerca dos resultados que 
advirão em consequência de suas ações. Ainda mais, devido a preferência 
de certos resultados dentre outros, as pessoas elegem condutas dentre as 
alternativas de acordo com as probabilidades de ocorrência e o valor que se 
atribui a estes resultados (LOBOS, 1975).

Esta teoria está baseada em dois construtos, valência e expectativa. A valência se 
refere à utilidade do que se obtém ao final do esforço, e a expectativa se refere à percepção 
que o indivíduo tem do vínculo que existe entre o esforço para a implementação de uma 
elevação em seu desempenho e as mudanças no nível de desempenho percebidos, 
recompensas auferidas (LOBOS, 1975).

Vroom (1964) foi o primeiro autor a apresentar uma organização sistemática da 
Teoria da Expectativa relacionada ao local de trabalho, ele analisou que os funcionários 
avaliam as possibilidades e o quanto de esforço necessitam para cada uma delas e tomam 
as decisões que denotam maior expectativa de retorno, portanto a escolha da melhor 
opção perpassa por esse julgamento onde a atratividade da atividade depende da energia 
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investida e do retorno esperado.
Porter e Lawler (1968) expandem esse trabalho introduzindo mais 4 elementos, 

sendo eles; as diferenças individuais; a clareza das funções na vinculação do esforço de 
trabalho ao desempenho real; a relação entre desempenho e satisfação subsequente e por 
fim a introdução do ciclo de feedback.

Desde o início da formulação da teoria da Expectativa, vários autores vêm 
contribuindo para o seu desenvolvimento, incluindo novas perspectivas ou testando a sua 
eficiência em testes empíricos (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO,2004).

Nestas pesquisas, chegou-se a 3 elementos que explicam a motivação (Expectativa 
x Instrumentalidade x Valência). Expectativas, referem-se a quão bem a pessoa acredita 
que pode desempenhar uma tarefa. Instrumentalidade, refere-se a quão bem a pessoa 
acredita que o desempenho levará a um certo resultado. E por fim, valência refere-se ao 
valor que a pessoa dá ao resultado que será alcançado com seu esforço. (DUBRIN, 1998). 
Nesta fase, tanto os aspectos explícitos como implícitos agem para compor os valores 
dados aos objetivos (MENEGON; CASADO, 2006).

Outras pesquisas que testam as teorias, com um olhar mais prático, vêm identificando 
os aspectos motivacionais que os colaboradores dão maior valor na hora de tomarem 
decisões de escolhas na aplicação de esforços em tarefas. Um exemplo é o trabalho feito 
por Biancheto, Coltre, Mello (2017), em que são identificados fatores que os colaboradores 
tratam como valiosos para a motivação.

3 |	 JUST IN TIME (JIT)
Just in time - JIT (Justo no Tempo) tem em seu cerne a ideia de “produzir bens 

e serviços exatamente no momento em que são necessários” (SLACK; CHAMBERS; 
JOHNSTON, 2002, p. 482). Esta premissa leva a mudanças drásticas na forma tradicional 
de produção, pois esta deixa de ser empurrada por planos mestres e passa a ser puxada 
pela demanda dos pedidos dos clientes. Ela passa a ser definida pelas necessidades e 
preferências do cliente-final (SOUZA; SANTOS; CHAVES, 2013).

Segundo Corrêa e Gianesi 

o Just-in-Time (JIT) surgiu no Japão, nos meados da década de 70, sendo 
sua ideia básica e o seu desenvolvimento creditado à Toyota Motor Company, 
a qual buscava um sistema de administração que pudesse coordenar, 
precisamente, a produção com a demanda específica de diferentes modelos 
e cores de veículos com o mínimo atraso (CORRÊA; GIANESI, 1993, p. 52).

Ainda, segundo Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 486 e 487), poderia ser outra 
a causa que contribuiu para a criação da filosofia JIT.
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No final dos anos 50 e início dos anos 60, o excesso de capacidade dos 
produtores de aço japoneses possibilitava aos estaleiros solicitar entregas 
de aço apenas no momento em que eram necessárias. Em virtude disso, 
os estaleiros melhoraram os métodos de produção de modo a reduzir seus 
estoques de aço, de aproximadamente um mês para três dias. Como as 
vantagens da redução dos estoques tornaram-se bastante visíveis, a ideia 
espalhou-se para outros setores da indústria japonesa (SLACK; CHAMBERS; 
JOHNSTON, 2002, p. 487)

Corrêa e Gianesi (1993, p. 52) coloca que algumas expressões são geralmente 
usadas para traduzir aspectos da filosofia JIT: a) produção sem estoques; b) eliminação 
de desperdícios; c) manufatura de fluxo contínuo; e d) esforço contínuo na resolução de 
problemas.

A filosofia JIT está fundamentada em se fazer a coisa bem-feita, desde a primeira 
vez, de forma simples, cada vez melhor, e eliminando todos os desperdícios, tanto de 
tempo como de defeitos, buscando um atravessamento do produto pela produção com o 
menor tempo possível. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 486). 

Segundo estes mesmos autores JIT está dividida em 3 aspectos distintos. No 
primeiro, o JIT é visto como uma filosofia de produção/serviços em que se tem como 
princípios, a eliminação de desperdícios, o envolvimento de todos e aprimoramento 
contínuo. No segundo aspecto, o JIT é tido como um conjunto de técnicas para a gestão 
da produção, onde se encontram ferramentas, práticas básicas de trabalho como, um 
projeto para manufatura, o foco na produção/serviço, a opção por máquinas pequenas 
e simples, o arranjo físico e fluxo, a Manutenção Produtiva Total (MTP), a redução de 
set-up, o envolvimento total das pessoas, a visibilidade e, por fim, o fornecimento JIT. 
No terceiro aspecto, o JIT é visto como um método de planejamento e controle, onde as 
seguintes ferramentas específicas são utilizadas: programação puxada, controle Kanban, 
programação nivelada, modelos mesclados e sincronização.

3.1	 Filosofia JIT
Como apresentado por Slack, Chambers e Johnston (2002 p.487) os três princípios 

da filosofia JIT são apresentados e tem em seu escopo diversos fatores a serem levados 
em conta.

Em relação a eliminação de desperdícios, é preciso primeiramente identificá-los, 
sendo que sua definição no sistema JIT é qualquer atividade que não agrega valor ao 
produto/serviço. Esta identificação é feita observando-se o processo, buscando as etapas 
que podem ser eliminadas ou mesmo melhoradas. Tempos de transporte, por exemplo, não 
agregam valor ao produto e devem ser reduzidos ou eliminados ao máximo, diminuindo 
assim o custo e o tempo de produção (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 487). 

Já em relação ao envolvimento de todos, a filosofia JIT é normalmente vista como 
um sistema “total”. Todas as pessoas e todos os processos são tratados de forma a tornar 
a produção a mais enxuta possível, objetivando o máximo aproveitamento dentro e fora da 
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produção (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 488). Para se atingir tal objetivo, o 
envolvimento de todos é primordial ao sucesso (GUPTA; SNYDER, 2009).

Por último, o aprimoramento contínuo parte do pressuposto que sempre se podem 
melhorar os processos, mesmo que eles já estejam enxutos, pois através deles pode-se 
“atender à demanda no momento exato com qualidade perfeita, e sem desperdício”. Este 
processo de melhoria contínuo é dado o nome de Kaisen e é uma parte-chave da filosofia 
JIT. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 489). 

3.2	 Técnicas JIT
O JIT tem uma coleção de ferramentas e técnicas que são a forma de operacionalizar 

as filosofias propostas. Suas principais ferramentas segundo Slack, Chambers e Johnston 
(2002, p. 489) são:

•	 Praticas Básicas de Trabalho – Esta ferramenta se caracteriza por ser as práti-
cas que proporcionam a implementação do sistema JIT na empresa. Ela é com-
posta de diversos aspectos, sendo eles; disciplina, criação de padrões rígidos; 
flexibilidade, busca de qualidade através do empoderamento tanto dos gerentes 
quanto dos empregados; autonomia, também na linha do empoderamento, mas 
com maior ênfase na produção, com  autoridade para parar a linha, programar 
materiais, coletar dados e resolver problemas sem consultar a alta gerência; de-
senvolvimento pessoal, voltado para a capacitação dos funcionários; qualidade 
de vida, identificando que um funcionário satisfeito produz clientes satisfeitos 
(SNELL; DEAN, 1992); e por fim, criatividade, elemento indispensável da mo-
tivação, através do aprimoramento constante do trabalho realizado. (SLACK; 
CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 489 e 490).

•	 Controle da Qualidade – esta é outra ferramenta muito importante para o JIT, 
pois dentro dela se observam todos os aspectos da produção, começando pelo; 
controle do processo, que busca controlar de forma padronizada todas as fases 
do processo; visibilidade da qualidade, onde os padrões são estabelecidos a 
partir de características mensuráveis; disciplina de qualidade, busca da adesão 
de todos as metas de qualidade estabelecidas; padronização das linhas, que 
busca a total qualidade dos produtos em detrimento das quantidades produzi-
das; correção dos próprios erros, visto que os funcionários que produzem são 
os primeiros responsáveis pelas correções necessárias; inspeção 100%, já que 
cada um que produz é um inspetor de qualidade; lotes pequenos, o que possibi-
lita a chegada rápida dos produtos ao posto posterior de produção; organização 
e limpeza como parte de um processo de qualidade na produção; excesso de 
capacidade, o que possibilita a parada da linha de produção ou sua menor ve-
locidade em caso de problemas a serem resolvidos para a manutenção da qua-
lidade total e por fim a verificação diária dos equipamentos, que diminuem os 
problemas de quebras e manutenções corretivas.(CORRÊA; GIANESI, 1993, 
p.79 a 81)
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3.3	 Planejamento e Controle JIT
O planejamento e controle de todo o processo de produção no JIT é baseado na 

filosofia do não desperdício. Sendo assim, foram desenvolvidas ferramentas para o alcance 
deste objetivo. Uma destas ferramentas desenvolvida é o Kanban palavra japonesa que 
significa cartão e que tem a função de organizar a produção que passou a ser “puxada” e 
que deixou de ter estoques. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 493. e CORRÊA; 
GIANESI, 1993, p.92).

O Kanban se caracteriza por ser um sistema visual de programação através de 
cartão, o que facilita a operacionalização de todo o sistema, e que associado a outras 
técnicas e filosofias cria um ambiente propício ao desenvolvimento do JIT.

4 |	 SUPOSIÇÕES
Entender a importância de aproximar as diversas teorias com o intuito de gerar 

conhecimento e facilitar a prática gerencial é tratado por Ulrich, Kryscynski (2015) como 
o ponto central de um trabalho acadêmico na área de administração, que busca facilitar 
a prática diária dos gerentes. Para operacionalizar esta premissa os acadêmicos devem 
construir suas perguntas sobre os desafios substantivos do negócio analisado, tornando 
as questões significativas para as pessoas que as irão aplicar na prática (ULRICH; 
KRYSCYNSKI, 2015).

Tendo isto em mente, surgem as questões que irão guiar a exploração do encontro 
entre a Teoria da Expectativa e o JIT neste trabalho:

Questão 1: Qual a importância da gestão dos colaboradores para o sucesso do JIT?
Questão 2: No Processo de gestão, qual a importância da motivação dos 

colaboradores?
Questão 3: Como a Teoria da Expectativa pode ajudar o gestor a criar as condições 

para a motivação dos colaboradores na direção de se atingir o sucesso do JIT?

5 |	 METODOLOGIA
Este trabalho se caracteriza por ser uma pesquisa qualitativa, que se inicia com uma 

pesquisa bibliográfica (VERGARA, 2016, p. 03) das teorias abordadas pelo estudo. 
Após esta parte inicial de pesquisa, identificou-se teorias específicas de dois campos 

de estudo, sendo eles, teorias motivacionais e teorias de produção Just in Time, buscando 
os pontos de intersecção entre elas, em relação a motivação dos colaboradores, através 
de um raciocínio indutivo que tem como objetivo generalizar teorias, e não estabelecer com 
que frequência o fenômeno ocorre (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007 p.44). O objetivo deste 
estudo é desenvolver uma gama de princípios para a aplicação prática à motivação dos 
colaboradores em sistemas JIT.
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Segundo Nonaka e TaKeuchi (2008) a gestão do conhecimento pode ser alcançada 
com o encontro de dois conhecimentos explícitos, que irão gerar um novo conhecimento, 
dando a este processo o nome de combinação.

6 |	 DISCUSSÃO SOBRE AS SUPOSIÇÕES
Partindo-se das questões levantadas no item 3, procurar-se-á buscar construir, 

a seguir, um modelo que oriente os gestores como motivar seus colaboradores em um 
sistema JIT.

Questão 1: Qual a importância da gestão dos colaboradores para o sucesso do JIT?
O sistema JIT como uma filosofia, está embasado em premissas, sendo a mais 

importante “produzir bens e serviços exatamente no momento em que são necessários” 
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 482), e têm em suas práticas gerenciais, sua 
base de aplicação (CORRÊA; GIANESI, 1993). Gupta e Snyder (2009) ao discutirem qual 
sistema de produção, entre os existentes, é melhor, chega à conclusão de que cada um 
irá se adaptar melhor dependendo da situação da empresa, mas que qualquer que seja 
escolhido terá dificuldades exatamente com a implementação, pois dependem diretamente 
da participação e apoio completo de toda a equipe.

Entender a principal diferença entre os sistemas tradicionais de produção Taylor-
Fordista, onde os colaboradores são considerados como meras extensões das máquinas, 
e o sistema JIT, onde os colaboradores são fundamentais ao funcionamento de todo o 
sistema, proporcionando o empoderamento dos colaboradores, que passam a tomar 
decisões durante todo o processo, o que garante a qualidade dos produtos finais, como 
apresentado por Slack, Chambers e Johnston; 

Esse enfoque do JIT à gestão dos recursos humanos tem também sido 
chamado de sistema “de respeito pelos homens”. Ele incentiva (e normalmente 
requer) a resolução de problemas por equipes, o enriquecimento de cargos 
(por meio da inclusão de tarefas de manutenção e set-up na atividade dos 
operadores), a rotação de cargos e multi-habilidades. A intenção é encorajar 
alto grau de responsabilidade pessoal, engajamento e ownership do trabalho 
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 488).

A base das ferramentas do JIT está na eliminação do desperdício sob o ponto de 
vista do cliente final. Assim, dentro de um processo produtivo é necessário definir o que é 
valor, isto é, o que o cliente está disposto a pagar no produto final. A análise visa descobrir 
os processos que realmente agregam valor para o produto final (SOUZA; SANTOS; 
CHAVES, 2013).

Segundo Snell e Dean,

Trabalhar em um ambiente JIT envolve um escopo mais amplo de 
responsabilidade para tomada de decisões, solução de problemas e melhoria 
contínua. Como Zipkin colocou, “a idéia é que estoques mais apertados, 
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linhas de fornecimento mais curtas, displays de qualidade e assim por diante 
tornam as contribuições de cada trabalhador essenciais” (ZIPKIN, 1990 p.46). 
Uma vez que, sob a manufatura integrada, os empregados têm um impacto 
maior no produto acabado - ou afirmados diferentemente, a produtividade 
sofreria mais se os funcionários tivessem um desempenho ruim - o impacto 
econômico do trabalho é maior do que na fábrica tradicional (JAIKUMAR, 
1986). A implicação dessas tendências é que a contribuição potencial dos 
funcionários em ambientes de produção integrada é maior do que na fábrica 
tradicional, o que torna os investimentos em capital humano mais atraentes 
para os empregadores. Supondo que os gerentes façam investimentos de 
capital com base nos retornos esperados, eles estarão mais propensos a 
investir em funcionários em um ambiente de produção integrado (SNELL; 
DEAN, 1992).

Todas estas implicações colocam os colaboradores como o centro do processo de 
JIT e mostram que eles são a essência do sucesso de todo o processo.

Questão 2: No Processo de gestão, qual a importância da motivação dos 
colaboradores?

Compreender que para o bom funcionamento e sucesso do JIT os colaboradores 
são essências é importante (GUPTA; SNYDER, 2009), mas também é de suma 
importância entender que ter empregados motivados é o que operacionaliza este sucesso. 
São as ferramentas do JIT que operacionalizam a sua filosofia, mas é a motivação que 
operacionaliza o desempenho dos colaboradores levando ao sucesso de todo o processo.

Dentro de todo o processo de gestão, o gerenciamento dos colaboradores é a parte 
mais sensível do processo. Segundo Snell e Dean (1992), a empresa possui todos os fatores 
de produção, no entanto, elas não “possuem” o capital humano, eles são incorporados 
aos empregados, que são livres (dentro de limites) para se deslocar de uma empresa 
para outra. Mesmo que os funcionários permaneçam com uma empresa, sua contribuição 
depende da motivação que dispõe para realizar as tarefas.

Motivar e manter toda a equipe motivada é o maior desafio de qualquer gestor, isso 
porque vários fatores agem sobre as pessoas direcionando os seus objetivos. Dentro desta 
perspectiva todos os aspectos envolvidos no processo tanto explícitos como implícitos 
foram os principais fatores para a motivação e desmotivação dos funcionários (MENEGON; 
CASADO, 2006). Esta ótica é abordada pelas teorias de processo, pois enfocam os aspectos 
que levam as pessoas a se motivarem, tendo em vista que ninguém consegue motivar outra 
pessoa, é ela mesma quem se motiva. O que o gestor pode fazer é criar as condições para 
este processo. Pesquisas realizadas mostram que fatores como sobrevivência pessoal e 
familiar, justiça no trabalho, auto expressão e realização pessoal formam os fatores com 
mais alto grau de valor (BIANCHETO; COLTRE; MELLO, 2017), mostrando que a valência 
dada a cada um desses fatores depende diretamente dos próprios indivíduos.

Questão 3: Como a Teoria da Expectativa pode ajudar o gestor a criar as condições 
para a motivação dos colaboradores na direção de se atingir o sucesso do JIT?
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Após apresentar a influência dos colaboradores para o sucesso da implantação 
e manutenção do JIT e evidenciar a importância do gestor manter os colaboradores 
motivados, faz-se necessário criar um referencial para o gestor resolver seus problemas 
cotidianos. Ou seja, identificar uma teoria que se conecte, conforme argumentam Ulrich e 
Kryscynski (2015).

A Teoria da Expectativa se presta a este papel. Baseada em 3 elementos chave, 
valência, instrumentalidade e expectativa (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Como 
uma teoria da motivação de processo, ela busca influenciar a motivação dos funcionários 
através da identificação do que tem valor ao funcionário, o que ele valoriza como 
recompensa, tanto de ordem intrínseca quanto extrínseca, como este funcionário enxerga 
a possibilidade de atingimento desta recompensa e por fim a expectativa de quanto esforço 
o funcionário necessitará aplicar para atingir tal recompensa (PORTER; LAWLER, 1968).

Toda esta teorização pode ser plenamente aplicada a motivação dos colaboradores 
no sistema JIT. Segundo Snell e Dean (1992); 

os dados coletados mostram que as empresas que utilizam a manufatura 
integrada exercem mais esforços no desenvolvimento de suas operações e 
funcionários de qualidade por meio de práticas de gerenciamento de recursos 
humanos do que as empresas envolvidas na manufatura tradicional (SNELL; 
DEAN, 1992).

Isso demonstra que motivar e manter a motivação desses colaboradores é 
considerada importante e que as ferramentas da teoria da expectativa se encaixa bem para 
a identificação e interferência nesta questão específica.

Cada elemento da Teoria da Expectativa se caracteriza como um aspecto a ser 
observado individualmente nos colaboradores e tradado de forma individual;

1. Valência – é o elemento em que são identificados os aspectos intrínsicos e 
extrínsicos  que motivam cada indivíduo, a utilidade que se espera ter quando os 
objetivos são atingidos (LOBOS, 1975), buscando alinhá-los aos objetivos do JIT, 
através da demonstração das vantagens de se trabalhar com maior liberdade, 
maior poder de decisão e com maior flexibilidade nas tomadas de decisão; ou 
seja, o empoderamento do empregado. Alguns aspectos descritos por Biancheto, 
Coltre, Mello, (2017) como os que colaboradores mais valorizam em seu ambiente 
de trabalho se encaixam com os objetivos do JIT, sendo eles, auto expressão e 
realização pessoal, pois o empoderamento diminui a sensação de mera extensão 
dos equipamentos existentes nos sistemas de produção tradicional.

2. Instrumentalização – “refere-se à percepção que um indivíduo tem a espeito 
da probabilidade de ocorrência de um certo resultado caso ele consiga lograr 
determinado nível de desempenho” (LOBOS, 1975). Isto é plenamente apresentado 
pela filosofia JIT, ao demostrar que os ganhos adquiridos com sua implementação 
implicam em mudanças na forma como os colaboradores são vistos, tornando o 
esforço aplicado para o atingimento destes objetivos mais recompensáveis, como 
apresentado por Snell e Dean (1992), em que a qualidade e esforço do empregado 
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são mais valorizados em sistemas JIT que em manufaturas tradicionais.

3. Expectativa – refere-se à percepção que o indivíduo tem do vínculo que existe 
entre as recompensas e o seu nível de desempenho e a quantidade de esforço 
disprendido para este desempenho (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). 
Dentro deste elemento, o JIT age como um impulsionador em vários aspectos, 
pois proporciona ao colaborador um menor esforço para o atingimento dos 
mesmos objetivos, tornando mais fácil auferir os ganhos propostos e aumentando 
a expectativa de atingimento. Neste ponto, os gestores tem mais possibilidades de 
ação para criar as consições de atingimento das expectativas dos colaboradores, 
pois como os colaboradores têm mais responsabilidade, os gestores vêem-se com 
mais bases para recompensas individuais. Segundo Snell e Dean (1992), 

(...) em empresas com manufatura integrada, onde os níveis de habilidade são 
mais altos e o desempenho pode variar drasticamente entre os empregados, 
o impacto econômico das diferenças individuais é maior. Essas empresas 
podem estar dispostas a pagar salários proporcionalmente maiores aos 
indivíduos para motivar mão-de-obra superior. Nessa linha, Kaus escreveu 
que “como as habilidades se tornam mais importantes e são recompensadas 
financeiramente, as diferenças de desempenho entre indivíduos com 
as mesmas habilidades formais ou treinamento também se tornam mais 
importantes e são recompensadas financeiramente. Quanto mais valioso for 
o treinamento, maior a desigualdade de renda entre aqueles com o mesmo 
treinamento ( SNELL; DEAN, 1992).

7 |	 CONCLUSÃO
O objetivo deste estudo foi apresentar as afinidades entre a filosofia JIT, em relação 

à necessidade de motivação dos colaboradores, e a Teoria das Expectativas de Vroom 
(1968) para o atingimento do sucesso na implantação e sustentação no longo prazo do JIT. 
Explorar as teorias existentes e suas combinações é o caminho indicado pelos teóricos 
para a solução da lacuna existente entre a prática e a teoria na busca de uma aplicação 
prática em resposta às necessidades dos gestores. (ULRICH; DAVE, 2015). Ao se aplicar 
tal pressuposto, o objetivo inicial foi atingido. 

O resultado apresenta uma solução prática do uso da Teoria das Expectativas de 
Vroom (1968) para a motivação dos colaboradores no intuito de proporcionar aos gestores 
ferramentas significativas para o atingimento do sucesso na implantação e na manutenção 
desse sucesso, no longo prazo, dentro do sistema JIT, garantindo uma vantagem competitiva 
à empresa através da gestão dos recursos humanos (BARNEY; WRIGHT, 1998).

A contribuição teórica se faz ao buscar os pontos convergentes entre as teorias 
motivacionais, selecionando a que apresenta maior afinidade com o sistema de produção 
estudado, e o sistema de produção JIT, onde a filosofia JIT é tomada como base para 
essa análise, principalmente em seu aspecto da necessidade de envolvimento de todos os 
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colaboradores para que o sucesso seja atingido (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, 
p. 488).

Já a contribuição prática se mostra na busca de conexão constante entre a teoria e 
a prática. Essa contribuição é apresentada ao responder as questões, chegando ao final 
com uma prescrição para uso do gestor em seu dia-a-dia. Uma prática de monitoramento 
dos aspectos apresentados pela Teoria das Expectativas de Vroom (1968), relacionados à 
motivação dos colaboradores dentro do sistema JIT, empregando estes aspectos durante a 
atuação na gestão da motivação dos colaboradores.

Houve algumas limitações para este estudo. O estudo é baseado apenas em teorias 
consolidadas e é necessário pesquisas empíricas mais profundas, principalmente por meio 
de modelos quantitativos que possam testar as prescrições apresentadas. Além disso, 
como foi apresentado, a motivação é influenciada tanto por aspectos explícitos quanto 
implícitos (MENEGON; CASADO, 2006), logo, é a própria pessoa quem dá este valor aos 
objetivos, dependendo de sua percepção de valor. Este aspecto limita a influência do gestor 
sobre a motivação do colaborador, tornando parte das ações implementadas ineficientes. 

Finalmente, propõe-se que sejam feitas novas pesquisas, principalmente 
quantitativas, para se aprofundar no tema da motivação dos colaboradores no sistema JIT, 
tendo em vista que o envolvimento de todos os colaboradores é muito importante para o 
seu sucesso. Também, se sugerem estudos voltados especificamente para a Teoria das 
Expectativas de Vroom (1968) aplicada ao sistema JIT, procurando mais evidências de 
sua efetiva aplicabilidade. Ainda pode-se buscar novas teorias motivacionais que possam 
exercer este papel de forma mais efetiva, ou mesmo a agregação de aspectos novos a 
teoria adotada que possam melhorar seu desempenho facilitando ainda mais a gestão 
motivacional dos colaboradores.
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