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Prof. Dr. Valdemar Antonio Paffaro Junior - Universidade Federal de Alfenas

Ciéncias Biologicas e da Satide

Prof. Dr. André Ribeiro da Silva - Universidade de Brasilia

Prof® Dr* Anelise Levay Murari - Universidade Federal de Pelotas

Prof. Dr. Benedito Rodrigues da Silva Neto - Universidade Federal de Goias

Prof® Dr® Débora Luana Ribeiro Pessoa - Universidade Federal do Maranhao

Prof. Dr. Douglas Siqueira de Almeida Chaves - Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro
Prof. Dr. Edson da Silva - Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

Prof® Dr? Elizabeth Cordeiro Fernandes - Faculdade Integrada Medicina

Prof? Dr® Eleuza Rodrigues Machado - Faculdade Anhanguera de Brasilia

Prof? Dr? Elane Schwinden Prudéncio - Universidade Federal de Santa Catarina

Prof® Dr® Eysler Gongalves Maia Brasil - Universidade da Integracao Internacional da Lusofonia
Afro-Brasileira

Prof. Dr. Ferlando Lima Santos - Universidade Federal do Recdncavo da Bahia

Prof. Dr. Fernando Mendes - Instituto Politécnico de Coimbra - Escola Superior de Salde de
Coimbra

Prof® Dr* Gabriela Vieira do Amaral - Universidade de Vassouras

Prof. Dr. Gianfabio Pimentel Franco - Universidade Federal de Santa Maria

Prof. Dr. Helio Franklin Rodrigues de Aimeida - Universidade Federal de Rondonia

Prof? Dr? lara LUcia Tescarollo - Universidade Sao Francisco

Prof. Dr. Igor Luiz Vieira de Lima Santos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Jefferson Thiago Souza - Universidade Estadual do Ceara

Prof. Dr. Jesus Rodrigues Lemos - Universidade Federal do Piaui

Prof. Dr. Jonatas de Franga Barros - Universidade Federal do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. José Max Barbosa de Oliveira Junior - Universidade Federal do Oeste do Para

Prof. Dr. Luis Paulo Souza e Souza - Universidade Federal do Amazonas

Prof? Dr* Magnélia de Aradjo Campos - Universidade Federal de Campina Grande

Prof. Dr. Marcus Fernando da Silva Praxedes - Universidade Federal do Reconcavo da Bahia
Prof? Dr* Maria Tatiane Gongalves Sa - Universidade do Estado do Para

Prof? Dr* Mylena Andréa Oliveira Torres - Universidade Ceuma

Prof? Dr® Natiéli Piovesan - Instituto Federacl do Rio Grande do Norte

Prof. Dr. Paulo Inada - Universidade Estadual de Maringa

Prof. Dr. Rafael Henrique Silva - Hospital Universitario da Universidade Federal da Grande
Dourados

Prof® Dr® Regiane Luz Carvalho - Centro Universitario das Faculdades Associadas de Ensino
Prof® Dr* Renata Mendes de Freitas - Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof® Dr? Vanessa Lima Goncalves - Universidade Estadual de Ponta Grossa

Prof® Dr? Vanessa Bordin Viera - Universidade Federal de Campina Grande

Ciéncias Exatas e da Terra e Engenharias

Prof. Dr. Adélio Alcino Sampaio Castro Machado - Universidade do Porto

Prof. Dr. Carlos Eduardo Sanches de Andrade - Universidade Federal de Goias

Prof? Dr* Carmen Lucia Voigt - Universidade Norte do Parana

Prof. Dr. Cleiseano Emanuel da Silva Paniagua - Instituto Federal de Educagao, Ciéncia e
Tecnologia de Goias

Prof. Dr. Douglas Gongalves da Silva - Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia
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APRESENTACAO

A obra “Tépicos Contemporaneos em Financas e Governanga Corporativa” reune
um conjunto de sete artigos em portugués e em espanhol, que apresentam discussoes
interdisciplinares que péem em dialogo as questdes contemporéneas acerca de finangas
corporativas, sob o foco das ferramentas e instrumentos que favorecem uma melhor
gestao dos negocios, e de governancga corporativa, na perspectiva da governabilidade, da
sustentabilidade e da estrutura de poder nas organizacdes.

Os trabalhos aqui apresentados, de responsabilidade dos autores, apresentam essas
discussOes a partir das seguintes tematicas: analise do discurso acerca da governanca
corporativa; estudo da relagéo entre producéo, poluicéo e redugdes certificadas; recursos
humanos e a gestdo de pessoas; e controle de custos em agroindustrias familiares.
Em seguida, os trabalhos apresentados em lingua espanhola, abordam: relevancia da
renovacao geracional para a sustentabilidade de cooperativas agroindustriais na Colémbia;
analise da competitividade do comércio de tequila do México; e o impacto na renda do
Equador a partir dos investimentos em pesquisa e desenvolvimento de instituigdes publicas
e privadas.

A leitura é sugerida aqueles que desejam conhecer uma parte do amplo campo das
discussoes e tematicas que compdem as finangas e a governancga corporativa.

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

Leonardo dos Santos Bandeira
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CAPITULO 3

JUST IN TIME - JIT E OS RECURSOS HUMANOS:
APLICANDO A TEORIA DAS EXPECTATIVAS

DE VROOM A PRATICA DA GESTAO DOS
COLABORADORES NO SISTEMA JIT
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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 prética
para os gestores em relagdo a motivagdo dos
colaboradores. O objetivo deste trabalho foi
apresentar as afinidades entre a filosofia JIT e a
Teoria Motivacional de Expectativas de Vroom,
na gestao dos colaboradores para o atingimento
do sucesso na implantagdo e sustentacdo no
longo prazo do JIT. Para se atingir este objetivo
foi aplicado o método indutivo, combinando os
conhecimentos explicitos, consolidados, para a
criacdo de um novo conhecimento (NONAKA;
TAKEUCHI, 2008). Os resultados indicaram
uma proposta para a aplicagdo da Teoria das
Expectativas de Vroom no dia-a-dia do gestor
para a motivacdo dos seus colaboradores
levando em consideragédo as caracteristicas da
filosofia JIT.

PALAVRAS - CHAVE: JIT, Motivacao, Satisfacéo
no Trabalho, Teoria Motivacional de Expectativas,
Vroom.
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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.

11 INTRODUGAO

A gestéo dos colaboradores em qualquer
empresa € um assunto muito delicado e
apresentar solugbes que facilitem esta gestéo
é de grande valor. Os recursos humanos de
uma empresa podem lhe garantir vantagem
competitiva, mas muitas delas apresentam essa
preocupacédo apenas no discurso, nao levando
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realmente a sério tal necessidade. (BARNEY; WRIGHT, 1998).

Ao considerarmos as novas maneiras de organizar a producdo, como no caso deste
estudo, que aborda o Just in Time - JIT, a gestéo dos colaboradores de forma eficiente se
faz essencial ao atingimento do sucesso, tanto na implanta¢do, quanto na sustentacdo de
longo prazo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 488).

Teorias motivacionais que possam ajudar os gestores a melhorarem seu desempenho
na gestdo dos colaboradores € um campo do conhecimento bastante explorado, elas
remontam a Grécia Antiga com Aristoteles, 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 situagbes. Teorias com aplicacao mais pratica também foram
desenvolvidas e a busca por torna-las mais acessiveis e mais proximas das necessidades
do dia-a-dia dos gestores tem levado os académicos a buscarem dar significado pratico aos
seus estudos (ULRICH; DAVE, 2015).

A exploragéo das teorias existentes e sua combinagéo é o caminho indicado pelos
teoricos para a solugao desta lacuna existente, sempre buscando sua aplicagdo em resposta
as necessidades dos gestores. (ULRICH; DAVE, 2015). Neste artigo, tem-se objetivo de
apresentar as afinidades entre a filosofia JIT, em relagéo a necessidade de motivacéo dos
colaboradores, e a Teoria das Expectativas de Vroom (1968) para o atingimento do sucesso
na implantacao e sustentacao no longo prazo do JIT.

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

Para atingir o objetivo proposto foi utilizado o método indutivo, buscando combinar
0s conhecimentos explicitos, teorias existentes e consolidadas, para a formacao de um
novo conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Ao se combinar estas teorias com o foco na pratica, buscou-se apresentar ao gestor
uma ferramenta para a gestdo 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 aplica¢do da Teoria das Expectativas de Vroom (1968) no atingimento do
sucesso na implantacéo e sustentagdo deste sucesso no longo prazo.

Este artigo foi estruturado em 5 secdes: introducdo, referencial tedrico, 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 informacdes levantadas durante o referencial
tedrico. As suposigbes apresentadas durante o referencial tedrico sdo desenvolvidas
durante a secédo “Discussdao das Suposicbes”, construindo uma ferramenta guia de

aplicagéo pratica para a motivacéo dos colaboradores. Por fim, temos a conclusdo onde
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séo apresentados os resultados, a contribuicao tedrica, a contribuicéo pratica, as limitagbes
do estudo e indicagbes de caminhos para novos estudos.

21 FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 Teorias Motivacionais

As primeiras abordagens para entender a motivacdo humana datam do tempo
dos filbsofos gregos e enfocam o conceito de hedonismo como uma forga motriz do
comportamento. (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO,2004). Para Aristételes, em Etica a
Nicbmaco, todas as pessoas, em todas as suas escolhas, buscam um bem, uma satisfacéo,
tomando como fim de todas as a¢des esse bem, sendo que viver uma boa vida &€ cumprir 0
propésito de vida para que foram criados.

No final do século XIX, com o inicio do desenvolvimento da psicologia, o estudo da
motivacédo se deslocou da filosofia para um novo campo. Com isso, a ideia do hedonismo
como motivacdo passa a ser encarado com restricbes, pois segundo Vroom (1964),
determinar o que produz prazer ou dor é de dificil identificacdo, tornando esta teoria néo
testavel. Hoje em dia estas teorias apresentam pouca relevancia.

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

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

A partir do inicio do século XX, com o comeco do estudo da administragdo cientifica
por Taylor, com seu “Homem Econdmico” (1911) novas teorias passam a ser formuladas e
testadas, sendo que tanto teorias de contelido quanto teorias de processo se desenvolvem
a partir destes testes (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

Segundo Lobos (1975) as teorias de contetdo englobam especificamente variaveis
individuais ou situacionais que se supbe responsaveis 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 conteudo e de processo constratam fortemente

entre si, pois,

enquanto as de contetdo identificam os fatores associados a motivagao
do trabalho de um ambiente relativamente estatico, as de processo véem
a motivagao do trabalho de uma perspectiva dindmica e buscam relagdes
causais entre o tempo e 0s 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 Contetido

A mais famosa teoria de conteldo desenvolvida foi a de Maslow (1954), nela o
autor trabalha a motivagéo a partir das necessidades fisiolégicas 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 especifico 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 relevancia e possam ser atendidas.

Ele criou uma escala de necessidades que posteriormente foram transformadas
em uma piramide, que conforme Bridgman, Cummings, Ballard (2017), Maslow nunca a
representou desta forma, tendo em vista que para se compor uma piramide € necessario
que a proxima etapa seja menor em “volume” que a anterior, 0 que ndo acontece com
as necessidades de Maslow. Essa escala é formada por 5 niveis, que conforme Maslow
(1954) sao as necessidades fisiolégicas, as necessidades de seguranca, as necessidades
de afeto, as necessidades de status e as necessidades de auto realizagéo.

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 (existéncia, relacionamento e crescimento). Segundo Alderfer (1969), diferente
de Maslow (1954), para que os individuos passem a valorizar os atributos de um novo nivel
de necessidades ndo é necessario que o anterior seja plenamente satisfeito, o que leva a
uma interacao entre os niveis de necessidades. Alderfer (1969) também agrupa os niveis
iniciais e finais de Maslow transformando em apenas 3 niveis conforme mostrado pelo
préprio nome da teoria.

Diversas outras teorias de contetdo 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 motivagdo dos individuos. O primeiro grupo é dos
fatores motivacionais ou intrinsecos. Esses fatores agem para gerarem satisfacdo, nao
sendo o seu contraponto a insatisfagdo, mas sim a neutralidade.

O segundo grupo € o dos fatores higiénicos ou extrinsecos, que na sua falta, geram
insatisfacdo, mas sdo neutros para a geracdo de satisfacdo. Segundo Steers, Mowday
e Shapiro (2004) essa teoria merece crédito, pois trouxe o enriquecimento do trabalho
como fator chave para a motivacdo. Até hoje ainda se usa esta nog¢do de satisfacéo e
insatisfacdo no trabalho como balizadores aos gestores na busca de melhorias nas
dimensdes 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 conteddo e passaram a focar em delinear os processos subjacentes a
motivagao para o trabalho (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Para estes autores,

os tedricos do processo véem a motivacao do trabalho de uma perspectiva
dindmica e buscam relagcbes causais entre 0 tempo e 0s eventos, na medida
em que se relacionam com o comportamento humano no local de trabalho
(STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).

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

A Teoria da Equidade advoga que a nogéo de equidade surge da chamada teoria da
dissonancia, em que um individuo ao perceber cognitivamente que existe uma dissonancia
persegue sua pronta remocgédo (LOBO, 1975). Esta teoria identifica que o individuo se
compara tanto a si mesmo em outras situacées analogas, quanto a outros individuos,
gerando assim um parametro de equidade, onde ele pode estar tanto abaixo, igual ou
acima da base de comparagao, levando-o a comportamentos que visam remover as
desigualdades ou mesmo conformar-se a situagéao.

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
0 comportamento como intencional, dirigido por objetivos e guiado conscientemente por
intencdes (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Segundo Lobos (1975) o foco desta
teoria é

a nocdo de que os individuos tém expectativas acerca dos resultados que
advirdo em consequéncia de suas ac¢des. Ainda mais, devido a preferéncia
de certos resultados dentre outros, as pessoas elegem condutas dentre as
alternativas de acordo com as probabilidades de ocorréncia e o valor que se
atribui a estes resultados (LOBOS, 1975).

Esta teoria esta baseada em dois construtos, valéncia e expectativa. A valéncia se
refere a utilidade do que se obtém ao final do esfor¢o, e a expectativa se refere a percepgéo
que o individuo tem do vinculo que existe entre o esfor¢co para a implementagédo de uma
elevacdo em seu desempenho e as mudangas no nivel de desempenho percebidos,
recompensas auferidas (LOBOS, 1975).

Vroom (1964) foi o primeiro autor a apresentar uma organiza¢ao sistematica da
Teoria da Expectativa relacionada ao local de trabalho, ele analisou que os funcionarios
avaliam as possibilidades e 0 quanto de esfor¢co necessitam para cada uma delas e tomam
as decisbes que denotam maior expectativa de retorno, portanto a escolha da melhor
opcao 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 diferencgas individuais; a clareza das fungdes na vinculagdo do esforgo de
trabalho ao desempenho real; a relagdo entre desempenho e satisfagdo subsequente e por
fim a introducéo do ciclo de feedback.

Desde o inicio da formulacdo da teoria da Expectativa, varios autores vém
contribuindo para o seu desenvolvimento, incluindo novas perspectivas ou testando a sua
eficiéncia em testes empiricos (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO,2004).

Nestas pesquisas, chegou-se a 3 elementos que explicam a motiva¢ao (Expectativa
x Instrumentalidade x Valéncia). Expectativas, referem-se a quao bem a pessoa acredita
que pode desempenhar uma tarefa. Instrumentalidade, refere-se a quao bem a pessoa
acredita que o desempenho levara a um certo resultado. E por fim, valéncia refere-se ao
valor que a pessoa da ao resultado que sera alcangado com seu esforco. (DUBRIN, 1998).
Nesta fase, tanto os aspectos explicitos como implicitos agem para compor os valores
dados aos objetivos (MENEGON; CASADO, 2006).

Outras pesquisas que testam as teorias, com um olhar mais pratico, vém identificando
0s aspectos motivacionais que os colaboradores dao maior valor na hora de tomarem
decisdes de escolhas na aplicacao de esforcos em tarefas. Um exemplo é o trabalho feito
por Biancheto, Coltre, Mello (2017), em que séo identificados fatores que os colaboradores
tratam como valiosos para a motivagao.

31 JUST IN TIME (JIT)

Just in time - JIT (Justo no Tempo) tem em seu cerne a ideia de “produzir bens
e servicos exatamente no momento em que sdo necessarios” (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002, p. 482). Esta premissa leva a mudancas drasticas na forma tradicional
de producéo, 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
preferéncias do cliente-final (SOUZA; SANTOS; CHAVES, 2013).

Segundo Corréa e Gianesi

o Just-in-Time (JIT) surgiu no Jap&o, nos meados da década de 70, sendo
sua ideia basica e o seu desenvolvimento creditado a Toyota Motor Company,
a qual buscava um sistema de administragdo que pudesse coordenar,
precisamente, a produgéo com a demanda especifica de diferentes modelos
e cores de veiculos com o minimo atraso (CORREA; GIANESI, 1993, p. 52).

Ainda, segundo Slack, Chambers e Johnston (2002, p. 486 e 487), poderia ser outra
a causa que contribuiu para a criagédo da filosofia JIT.
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No final dos anos 50 e inicio dos anos 60, o excesso de capacidade dos
produtores de aco japoneses possibilitava aos estaleiros solicitar entregas
de ago apenas no momento em que eram necessarias. Em virtude disso,
os estaleiros melhoraram os métodos de producao de modo a reduzir seus
estoques de aco, de aproximadamente um més para trés dias. Como as
vantagens da reducdo dos estoques tornaram-se bastante visiveis, a ideia
espalhou-se para outros setores da industria japonesa (SLACK; CHAMBERS;
JOHNSTON, 2002, p. 487)

Corréa e Gianesi (1993, p. 52) coloca que algumas expressdes sdo geralmente
usadas para traduzir aspectos da filosofia JIT: a) produgdo sem estoques; b) eliminagédo
de desperdicios; c) manufatura de fluxo continuo; e d) esfor¢o continuo na resolucdo de
problemas.

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

Segundo estes mesmos autores JIT esta dividida em 3 aspectos distintos. No
primeiro, o JIT é visto como uma filosofia de produgéo/servicos em que se tem como
principios, a eliminacdo de desperdicios, o envolvimento de todos e aprimoramento
continuo. No segundo aspecto, o JIT é tido como um conjunto de técnicas para a gestao
da producgéo, onde se encontram ferramentas, praticas basicas de trabalho como, um
projeto para manufatura, o foco na producédo/servico, a op¢do por maquinas pequenas
e simples, o arranjo fisico e fluxo, a Manutengdo Produtiva Total (MTP), a reducéo de
set-up, 0 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 especificas sdo utilizadas: programacgéo puxada, controle Kanban,

programacao nivelada, modelos mesclados e sincronizagao.

3.1 Filosofia JIT

Como apresentado por Slack, Chambers e Johnston (2002 p.487) os trés principios
da filosofia JIT sé@o apresentados e tem em seu escopo diversos fatores a serem levados
em conta.

Em relagéo a eliminagéo de desperdicios, € preciso primeiramente identifica-los,
sendo que sua definicdo no sistema JIT é qualquer atividade que ndo agrega valor ao
produto/servico. Esta identificacdo é feita observando-se o processo, buscando as etapas
que podem ser eliminadas ou mesmo melhoradas. Tempos de transporte, por exemplo, nao
agregam valor ao produto e devem ser reduzidos ou eliminados ao maximo, diminuindo
assim o custo e o tempo de producéo (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 487).

Ja em relagd@o ao envolvimento de todos, a filosofia JIT € normalmente vista como
um sistema “total”. Todas as pessoas e todos 0s processos sao tratados de forma a tornar
a produgéo a mais enxuta possivel, objetivando o maximo aproveitamento dentro e fora da
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producao (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 488). Para se atingir tal objetivo, o
envolvimento de todos € primordial ao sucesso (GUPTA; SNYDER, 2009).

Por ultimo, o aprimoramento continuo parte do pressuposto que sempre se podem
melhorar os processos, mesmo que eles ja estejam enxutos, pois através deles pode-se
“atender a demanda no momento exato com qualidade perfeita, e sem desperdicio”. Este
processo de melhoria continuo 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 colecéo de ferramentas e técnicas que séo a forma de operacionalizar
as filosofias propostas. Suas principais ferramentas segundo Slack, Chambers e Johnston
(2002, p. 489) sao:

»  Praticas Bésicas de Trabalho — Esta ferramenta se caracteriza por ser as prati-
cas que proporcionam a implementacéao do sistema JIT na empresa. Ela é com-
posta de diversos aspectos, sendo eles; disciplina, criacdo de padrdes rigidos;
flexibilidade, busca de qualidade através do empoderamento tanto dos gerentes
quanto dos empregados; autonomia, também na linha do empoderamento, mas
com maior énfase na produgéo, com autoridade para parar a linha, programar
materiais, coletar dados e resolver problemas sem consultar a alta geréncia; de-
senvolvimento pessoal, voltado para a capacita¢éo dos funcionarios; qualidade
de vida, identificando que um funcionario satisfeito produz clientes satisfeitos
(SNELL; DEAN, 1992); e por fim, criatividade, elemento indispensavel da mo-
tivacdo, 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 produc¢ao, comegando pelo;
controle do processo, que busca controlar de forma padronizada todas as fases
do processo; visibilidade da qualidade, onde os padrbes séo estabelecidos a
partir de caracteristicas mensuraveis; disciplina de qualidade, busca da adesao
de todos as metas de qualidade estabelecidas; padronizacéo das linhas, que
busca a total qualidade dos produtos em detrimento das quantidades produzi-
das; correcdo dos proprios erros, visto que os funcionarios que produzem séao
0s primeiros responsaveis pelas correcdes necessarias; inspecao 100%, ja que
cada um que produz é um inspetor de qualidade; lotes pequenos, o que possibi-
lita a chegada rapida dos produtos ao posto posterior de produgéo; organiza¢ao
e limpeza como parte de um processo de qualidade na producéo; excesso de
capacidade, o que possibilita a parada da linha de produgéo ou sua menor ve-
locidade em caso de problemas a serem resolvidos para a manutengéo da qua-
lidade total e por fim a verificacdo diaria dos equipamentos, que diminuem os
problemas de quebras e manutengbes corretivas.(CORREA; 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 producéo no JIT é baseado na
filosofia do néo desperdicio. Sendo assim, foram desenvolvidas ferramentas para o alcance
deste objetivo. Uma destas ferramentas desenvolvida € o Kanban palavra japonesa que
significa cartdo e que tem a funcéo de organizar a producéo que passou a ser “puxada” e
que deixou de ter estoques. (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 493. e CORREA;
GIANESI, 1993, p.92).

O Kanban se caracteriza por ser um sistema visual de programacao através de
cartdo, o que facilita a operacionalizacdo de todo o sistema, e que associado a outras
técnicas e filosofias cria um ambiente propicio ao desenvolvimento do JIT.

41 SUPOSICOES

Entender a importancia de aproximar as diversas teorias com o intuito de gerar
conhecimento e facilitar a pratica gerencial € tratado por Ulrich, Kryscynski (2015) como
o ponto central de um trabalho académico na area de administracéo, que busca facilitar
a pratica diaria dos gerentes. Para operacionalizar esta premissa os académicos devem
construir suas perguntas sobre os desafios substantivos do negécio analisado, tornando
as questbes significativas para as pessoas que as irdo aplicar na pratica (ULRICH;
KRYSCYNSKI, 2015).

Tendo isto em mente, surgem as questdes que irdo guiar a exploracdo do encontro
entre a Teoria da Expectativa e o JIT neste trabalho:

Questao 1: Qual a importancia da gestao dos colaboradores para o sucesso do JIT?

Questdao 2: No Processo de gestdo, qual a importancia da motivacdo dos
colaboradores?

Questao 3: Como a Teoria da Expectativa pode ajudar o gestor a criar as condi¢des
para a motivacéo dos colaboradores na direcao de se atingir o sucesso do JIT?

51 METODOLOGIA

Este trabalho se caracteriza por ser uma pesquisa qualitativa, que se inicia com uma
pesquisa bibliografica (VERGARA, 2016, p. 03) das teorias abordadas pelo estudo.

Apos esta parte inicial de pesquisa, identificou-se teorias especificas de dois campos
de estudo, sendo eles, teorias motivacionais e teorias de producéo Just in Time, buscando
0s pontos de interseccao entre elas, em relacdo a motivagéo dos colaboradores, através
de um raciocinio indutivo que tem como objetivo generalizar teorias, e ndo estabelecer com
que frequéncia o fendmeno ocorre (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007 p.44). O objetivo deste
estudo é desenvolver uma gama de principios para a aplicagdo pratica a motivacao dos
colaboradores em sistemas JIT.
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Segundo Nonaka e TaKeuchi (2008) a gestéo do conhecimento pode ser alcancada
com o encontro de dois conhecimentos explicitos, que irdo gerar um novo conhecimento,

dando a este processo o nome de combinacgéo.

61 DISCUSSAO SOBRE AS SUPOSICOES

Partindo-se das questbes levantadas no item 3, procurar-se-a buscar construir,
a seguir, um modelo que oriente os gestores como motivar seus colaboradores em um
sistema JIT.

Questao 1: Qual a importancia da gestao dos colaboradores para o sucesso do JIT?

O sistema JIT como uma filosofia, esta embasado em premissas, sendo a mais
importante “produzir bens e servicos exatamente no momento em que sdo necessarios”
(SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002, p. 482), e tém em suas praticas gerenciais, sua
base de aplicacdo (CORREA; GIANESI, 1993). Gupta e Snyder (2009) ao discutirem qual
sistema de producéo, entre os existentes, € melhor, chega a concluséo de que cada um
ird se adaptar melhor dependendo da situagdo da empresa, mas que qualquer que seja
escolhido tera dificuldades exatamente com a implementacao, pois dependem diretamente
da participacdo e apoio completo de toda a equipe.

Entender a principal diferenga entre os sistemas tradicionais de produgéo Taylor-
Fordista, onde os colaboradores sdo considerados como meras extensdes das maquinas,
e o sistema JIT, onde os colaboradores sdo fundamentais ao funcionamento de todo o
sistema, proporcionando o empoderamento dos colaboradores, que passam a tomar
decisdes durante todo o processo, o que garante a qualidade dos produtos finais, como
apresentado por Slack, Chambers e Johnston;

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

A base das ferramentas do JIT esta na eliminagdo do desperdicio sob o ponto de
vista do cliente final. Assim, dentro de um processo produtivo € necessario definir o que é
valor, isto &, o que o cliente esta disposto a pagar no produto final. A analise visa descobrir
0s 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 decisdes, solucdo de problemas e melhoria
continua. 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 contribui¢cdes de cada trabalhador essenciais” (ZIPKIN, 1990 p.46).
Uma vez que, sob a manufatura integrada, os empregados tém um impacto
maior no produto acabado - ou afirmados diferentemente, a produtividade
sofreria mais se os funcionarios tivessem um desempenho ruim - o impacto
econdmico do trabalho é maior do que na fabrica tradicional (JAIKUMAR,
1986). A implicacdo dessas tendéncias é que a contribuicdo potencial dos
funcionarios em ambientes de producéo integrada € maior do que na fabrica
tradicional, o que torna os investimentos em capital humano mais atraentes
para os empregadores. Supondo que os gerentes fagam investimentos de
capital com base nos retornos esperados, eles estardo mais propensos a
investir em funcionarios em um ambiente de producao integrado (SNELL;
DEAN, 1992).

Todas estas implica¢des colocam os colaboradores como o centro do processo de
JIT e mostram que eles sdo a esséncia do sucesso de todo o processo.

Questao 2: No Processo de gestdo, qual a importancia da motivacdo dos
colaboradores?

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

Dentro de todo o processo de gestao, o gerenciamento dos colaboradores é a parte
mais sensivel do processo. Segundo Snell e Dean (1992), a empresa possui todos os fatores
de producédo, no entanto, elas ndo “possuem” o capital humano, eles sdo incorporados
aos empregados, que sao livres (dentro de limites) para se deslocar de uma empresa
para outra. Mesmo que os funcionarios permane¢cam com uma empresa, sua contribuicdo
depende da motivacao que dispde para realizar as tarefas.

Motivar e manter toda a equipe motivada é o maior desafio de qualquer gestor, isso
porque varios fatores agem sobre as pessoas direcionando os seus objetivos. Dentro desta
perspectiva todos os aspectos envolvidos no processo tanto explicitos como implicitos
foram os principais fatores para a motivacdo e desmotivacao dos funcionarios (MENEGON;
CASADOQ, 2006). Esta ¢tica € 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, € ela mesma quem se motiva. O que o gestor pode fazer é criar as condi¢bes para
este processo. Pesquisas realizadas mostram que fatores como sobrevivéncia pessoal e
familiar, justica no trabalho, auto expressao e realizagcao pessoal formam os fatores com
mais alto grau de valor (BIANCHETO; COLTRE; MELLO, 2017), mostrando que a valéncia
dada a cada um desses fatores depende diretamente dos préprios individuos.

Questao 3: Como a Teoria da Expectativa pode ajudar o gestor a criar as condi¢des
para a motivac@o dos colaboradores na direcao de se atingir o sucesso do JIT?
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Ap6s apresentar a influéncia dos colaboradores para o sucesso da implantagédo
e manutencdo do JIT e evidenciar a importédncia do gestor manter os colaboradores
motivados, faz-se necessario 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,
valéncia, instrumentalidade e expectativa (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004). Como
uma teoria da motivacao de processo, ela busca influenciar a motivagéo dos funcionarios
através da identificacdo do que tem valor ao funcionario, o que ele valoriza como
recompensa, tanto de ordem intrinseca quanto extrinseca, como este funcionario enxerga
a possibilidade de atingimento desta recompensa e por fim a expectativa de quanto esforgo
o funcionério necessitara aplicar para atingir tal recompensa (PORTER; LAWLER, 1968).

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

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

Isso demonstra que motivar e manter a motivacdo desses colaboradores é
considerada importante e que as ferramentas da teoria da expectativa se encaixa bem para
a identificacao e interferéncia nesta questao especifica.

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

1. Valéncia — é o elemento em que sao identificados os aspectos intrinsicos e
extrinsicos que motivam cada individuo, a utilidade que se espera ter quando os
objetivos sdo atingidos (LOBOS, 1975), buscando alinha-los aos objetivos do JIT,
através da demonstracdo das vantagens de se trabalhar com maior liberdade,
maior poder de decisdo e com maior flexibilidade nas tomadas de decisdo; 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 expresséo e
realizacao pessoal, pois 0 empoderamento diminui a sensacdo de mera extenséao
dos equipamentos existentes nos sistemas de produc¢éo tradicional.

2. Instrumentalizagdo — “refere-se a percepg¢do que um individuo tem a espeito
da probabilidade de ocorréncia de um certo resultado caso ele consiga lograr
determinado nivel de desempenho” (LOBOS, 1975). Isto é plenamente apresentado
pela filosofia JIT, ao demostrar que os ganhos adquiridos com sua implementacao
implicam em mudancgas na forma como os colaboradores sdo vistos, tornando o
esforgo aplicado para o atingimento destes objetivos mais recompensaveis, como
apresentado por Snell e Dean (1992), em que a qualidade e esforco do empregado
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s80 mais valorizados em sistemas JIT que em manufaturas tradicionais.

3. Expectativa — refere-se a percepcao que o individuo tem do vinculo que existe
entre as recompensas e o0 seu nivel de desempenho e a quantidade de esforco
disprendido para este desempenho (STEERS; MOWDAY; SHAPIRO, 2004).
Dentro deste elemento, o JIT age como um impulsionador em varios aspectos,
pois proporciona ao colaborador um menor esforco para o atingimento dos
mesmos objetivos, tornando mais facil auferir os ganhos propostos e aumentando
a expectativa de atingimento. Neste ponto, os gestores tem mais possibilidades de
acao para criar as consi¢des de atingimento das expectativas dos colaboradores,
pois como os colaboradores tém mais responsabilidade, os gestores véem-se com
mais bases para recompensas individuais. Segundo Snell e Dean (1992),

(...) em empresas com manufatura integrada, onde os niveis de habilidade sao
mais altos e o desempenho pode variar drasticamente entre os empregados,
0 impacto econémico das diferengas individuais € maior. Essas empresas
podem estar dispostas a pagar salarios proporcionalmente maiores aos
individuos para motivar méo-de-obra superior. Nessa linha, Kaus escreveu
que “como as habilidades se tornam mais importantes e sdo recompensadas
financeiramente, as diferencas de desempenho entre individuos com
as mesmas habilidades formais ou treinamento também se tornam mais
importantes e sdo recompensadas financeiramente. Quanto mais valioso for
o treinamento, maior a desigualdade de renda entre aqueles com o mesmo
treinamento ( SNELL; DEAN, 1992).

71 CONCLUSAO

O objetivo deste estudo foi apresentar as afinidades entre a filosofia JIT, em relacdo
a necessidade de motivacao dos colaboradores, e a Teoria das Expectativas de Vroom
(1968) para o atingimento do sucesso na implantagéo e sustentagéo no longo prazo do JIT.
Explorar as teorias existentes e suas combinagbes € o caminho indicado pelos tedricos
para a solugéo da lacuna existente entre a préatica e a teoria na busca de uma aplicacédo
pratica em resposta as necessidades dos gestores. (ULRICH; DAVE, 2015). Ao se aplicar
tal pressuposto, o objetivo inicial foi atingido.

O resultado apresenta uma solugéo pratica do uso da Teoria das Expectativas de
Vroom (1968) para a motivagao dos colaboradores no intuito de proporcionar aos gestores
ferramentas significativas para o atingimento do sucesso na implantagéo e na manutencéo
desse sucesso, no longo prazo, dentro do sistema JIT, garantindo uma vantagem competitiva
a empresa através da gestédo dos recursos humanos (BARNEY; WRIGHT, 1998).

A contribuicdo tedrica se faz ao buscar os pontos convergentes entre as teorias
motivacionais, selecionando a que apresenta maior afinidade com o sistema de producéo
estudado, e o sistema de producédo JIT, onde a filosofia JIT € tomada como base para
essa andlise, 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).

Ja a contribuicdo pratica se mostra na busca de conexéo constante entre a teoria e
a prética. Essa contribuicao é apresentada ao responder as questdes, chegando ao final
com uma prescricao para uso do gestor em seu dia-a-dia. Uma pratica de monitoramento
dos aspectos apresentados pela Teoria das Expectativas de Vroom (1968), relacionados a
motivagéo dos colaboradores dentro do sistema JIT, empregando estes aspectos durante a
atuacéo na gestéo da motivagéo dos colaboradores.

Houve algumas limitagdes para este estudo. O estudo é baseado apenas em teorias
consolidadas e € necessario pesquisas empiricas mais profundas, principalmente por meio
de modelos quantitativos que possam testar as prescricoes apresentadas. Além disso,
como foi apresentado, a motivacao € influenciada tanto por aspectos explicitos quanto
implicitos (MENEGON; CASADO, 2006), logo, é a prépria pessoa quem da este valor aos
objetivos, dependendo de sua percepcéo de valor. Este aspecto limita a influéncia do gestor
sobre a motivacdo do colaborador, tornando parte das a¢des implementadas ineficientes.

Finalmente, propbe-se que sejam feitas novas pesquisas, principalmente
quantitativas, para se aprofundar no tema da motivacéo dos colaboradores no sistema JIT,
tendo em vista que o envolvimento de todos os colaboradores € 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 evidéncias de
sua efetiva aplicabilidade. Ainda pode-se buscar novas teorias motivacionais que possam
exercer este papel de forma mais efetiva, ou mesmo a agregacédo de aspectos novos a
teoria adotada que possam melhorar seu desempenho facilitando ainda mais a gestédo
motivacional dos colaboradores.
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