S0911dV




Revista Eletronica Gestdao & Sociedade
ARTIGOS v.12, n.33, p. 2423-2454 | Setembro/Dezembro — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v12i33.2271

MULTIFUNCIONALIDADE: CONTRIBUIGCOES DA LITERATURA CIENTIFICA PARA SUA
COMPREENSAO E IMPLEMENTAGCAO NAS ORGANIZACOES

José Osvaldo de Sordil, Manuel Meirelesz, Eliane Maria Pires Giavina Bianchiz, Marcia Carvalho de
Azevedo®

1- Faculdades Metropolitanas Unidas — FMU

2- Centro Universitario Campo Limpo Paulista — UNIFACCAMP
3- Universidade Federal de Sao Paulo — UNIFESP

RESUMO

Considerando-se a intencdo do Brasil em incentivar a multifuncionalidade nas organizacgdes,
discutem-se as diferentes interpretacGes para multifuncionalidade na literatura. Aplicou-se a
técnica de andlise de conteldo aos artigos identificados na literatura, tendo as trés dimensdes
da Teoria da Contingéncia Estrutural (contexto, estrutura e desempenho) como unidades de
registro. Os resultados foram analisados considerando-se as diferentes areas da ciéncia de
formacdo dos autores e de interesse das revistas, observando e discutindo suas caracteristicas
essenciais, seus aspectos distintivos e comuns, bem como os possiveis pontos de conflito. As
analises evidenciam que apesar da percepcdo inicial de incoeréncias intertextos, essas
inexistem, ha apenas diferentes perspectivas de andlise. Pesquisadores voltados a andlise do
individuo que exercerd o trabalho mais caracterizado como polivalente do que multifuncional,
tendem a ser mais criticos, enquanto que as andlises voltadas aos indicadores de desempenho
da operacgdo, tendem a ser mais favoraveis tanto a multifuncionalidade e quanto a polivaléncia.
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ABSTRACT

Considering the intention of Brazil in adopt the multifunctionality at organizations this paper
discusses the different interpretations of extant literature about multifunctionality. The
content analysis technique was applied to the articles identified by the literature review, with
the three dimensions of the Structural Contingency Theory (context, structure and
performance) as registration units. The results were used to contrast the literature on
multifunctionality, according to the different areas of the authors background and the interest
of the journals, observing and discussing its essential characteristics, its distinctive and
common aspects, as well as the possible conflict points. The analyzes show that despite the
initial perception of intertextual inconsistencies, these do not exist, there are only different
perspectives of analysis. Researchers focused on the analysis of the individual who will perform
the work, more characterized as polyvalent rather than multifunctional, tend to be more
critical, whereas the analyzes focused on performance indicators of the operation tend to be
more favorable, to both, multifunctionality and polyvalence.

Keywords: Multifunctionality; Polyvalence; Multitasking; Structural Contingency Theory.
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INTRODUCAO

Em maio de 2016 o Senado Federal
brasileiro iniciou o tramite para coleta de
emendas ao projeto de lei 190, que objetiva
definir e caracterizar as situacdes em que o

trabalho multifuncional é considerado

aceitavel dentro do contexto das

organizacbes que operam em territorio
brasileiro. Abaixo um trecho da secdo de
justificativa desse projeto de lei (Brasil,

2016, p.1, grifo nosso):

O projeto de lei que ora oferecemos a
andlise do Senado Federal vem atender
a necessidade de regulagdo de
atividade multifuncional, exercida por
inumeros empregados em face da nova
organizacao do trabalho
contemporaneo.

E comum nos dias atuais, a titulo de
exemplo, a fun¢do da secretdria que
ndao é so secretdria, pois atende as
ligagdes da empresa, serve cafezinho e
ainda dd suporte a equipe, sem que
isso gere qualquer discriminacdo ou
tratamento desigual entre 0s
trabalhos, nem desmere¢a nenhuma
dessas funcgdes.

No entanto, segundo nossa legislacao,
o empregado ndao pode ser contratado
para ficar a [sic] mercé do empregador,
devendo ser contratado para exercer
determinadas atividades de acordo
com sua qualificacdo profissional.
Ocorre que a inseguranca juridica
decorrente da auséncia de previsdo
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legal da multifuncionalidade em nosso
ordenamento pode gerar retracdao de
emprego, tendo em vista a aversdao ao
risco por parte do empregador.
Conforme destacado na justificativa do
projeto de lei, a multifuncionalidade hoje ja
ocorre em muitas organizacdes brasileiras. A
grande maioria delas fica exposta aos riscos
de sancgdes da justica trabalhista brasileira,
em especial a penalidades associadas ao
“desvio de funcdo” e “acumulo de funcdo”
de seus colaboradores. Os poucos
segmentos de negdcios e organizagles
profissionais que conseguiram mitigar tais
riscos, desenvolveram um tramite longo e
dispendioso de discussdes com a sociedade,
com o propodsito de criar leis especificas as
suas demandas guanto a
multifuncionalidade. Exemplos sdao as leis
voltadas especificamente aos radialistas e
aos trabalhadores portuarios. A lei de
regulamentacdao da profissdo de radialista
(Brasil, 1978), descreve além das funcgdes
técnicas, também as administrativas e
comerciais, geralmente desempenhadas por
esses profissionais no ambito das empresas
de radiodifusdo. O trabalho multifuncional
nos portos foi regularizado pela Lei de
Modernizagcdo dos Portos (Brasil, 2013),

desenvolvida com o objetivo compatibilizar

a mdao de obra as novas tecnologias e
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processos de manipulacdo de cargas nos

modernos ambientes portuarios.

A adogdo da multifuncionalidade pelas
organizacOes brasileiras tende a crescer, em
funcdo da sua melhor caracterizacao legal e,
consequentemente, da reduc¢do da sua
inseguranca juridica. No ambito
internacional, desde o Uultimo quartil do
século XX, buscam-se meios para incorporar
as grandes empresas a agilidade das
pequenas, onde se exercita mais
corriqueiramente a multifuncionalidade

(poucos trabalhadores, muitas vezes
membros de um mesmo grupo familiar). Esse
movimento incorporou acdes de
reestruturagdo organizacional delegando
maior autonomia aos seus funcionarios e o
redirecionamento da gestdao por processos
de negodcios, demandando a reducdo de
niveis hierarquicos, bem como de areas
funcionais (Hammer & Champy, 1997;
Davenport, 1994). Esse novo contexto de
trabalho orientado a processos, implicou em
funciondrios multifuncionais, com a
capacidade de fazer a leitura do processo e
ter a atitude de selecionar e executar as
fungdes mais apropriadas a cada momento
(on demand), considerando as multiplas
instancias em execugdo no processo de

negacio.
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Considerando a multifuncionalidade como
uma tendéncia organizacional, temos um
amplo conjunto de aspectos no ambito da
gestdo a serem considerados pelas

organizagdes, em especial para as
organizacdes brasileiras, em funcdao da
regulamentacado legal da
multifuncionalidade em tramite. Entre esses
aspectos, tem-se a necessidade de gestores
competentes na compreensdo,
implementacao, operacionalizacdo e
gerenciamento da multifuncionalidade nas
organizacOes. Sendo o conhecimento um dos
aspectos centrais do individuo competente
(Le Boterf, 2003), torna-se necessario
guestionar a abrangéncia e atualidade das
literaturas sobre multifuncionalidade. Para
isto, realizamos uma pesquisa nos
repositérios de artigos cientificos nacionais
(SCiELO e SPELL) e internacionais (EBSCO,
JStor e ProQuest). Com a pesquisa do tipo
scanning (De Sordi, 2013), identificamos os
artigos que apresentam o termo
multifuncionalidade/multifunctionality no
atributo titulo, palavra-chave ou resumo.
Para os artigos resultantes, realizamos a
leitura rédpida do tipo skimming (De Sordi,
2013), observando se os textos abordavam o
trabalho nas organizacdes, organizacao do
trabalho ou de pessoas nas organizacgdes.
Essa pesquisa resultou em 13 artigos,

descritos no Apéndice A, que passaram para
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as fases seguintes de leitura: intensiva e,
posteriormente, reflexiva. Da leitura
evidenciaram-se dois problemas aos que
necessitam compreender a
multifuncionalidade: a) diferencas
significativas na definigdo do termo
multifuncionalidade, destacadas inclusive
em um dos textos identificados, o de Agra
(2000); b) dicotomia entre as percepcdes
dos pesquisadores com relacdo a aplicacao
da multifuncionalidade nas organizacdes,
destacada também em um dos artigos da
amostra: “it is hardly surprising that the
literature seems to present a largely
positive image of the use of
multifunctionality” (Beukel & Molleman,

2002, p.482).

A observacao dessas incoeréncias
estabeleceu um vinculo entre esses artigos:
o desacordo, a construcdao da discordia. Essa
constatacao evidenciou uma oportunidade
de contribuicdo cientifica, explorada por
essa pesquisa, que ¢é a andlise da

incoeréncia intertextos (Locke & Golden-

Biddle, 1997). Para abordar essa situagdo

problema, realizamos uma andlise e
discussado da literatura sobre
multifuncionalidade, observando os

diferentes aspectos de interesses da

multifuncionalidade nas organizagodes,
segundo as diversas d4reas da ciéncia

envoltas, tanto de formacdo dos autores dos
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artigos da amostra, quanto de orientacdo
das revistas cientificas que,
respectivamente, discutiram e publicaram os
artigos. Muitos dos artigos da amostra
abordam as experiéncias organizacionais
com a multifuncionalidade, trabalhando de
forma explicita ou implicita com as
dimensdes da Teoria da Contingéncia
Estrutural: a) dimensdo Contexto das
empresas associadas a multifuncionalidade;
b) dimensdo Estrutura adotada pelos
gestores para implementacdo e/ou operacdo
da multifuncionalidade nas empresas; e c)
dimensdo Desempenho resultante da acdo
associada a multifuncionalidade. Assim,
tem-se como objetivo dessa pesquisa:
contrastar a literatura sobre
multifuncionalidade, segundo as diferentes
areas da ciéncia, observando e discutindo
suas caracteristicas essenciais, seus
aspectos distintivos e comuns, bem como os
possiveis pontos de conflito, a partir das

trés dimensdes da teoria da contingéncia

estrutural.

2 Fundamentacao teérica

Na revisdao da literatura internacional
observamos que os textos ndo definem o
termo multifuncionalidade, utilizando-o
como um termo de senso comum entre os
leitores. Na revisdo da literatura nacional,

observamos a conceituacao do termo, na
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maioria das vezes sobrepondo-o e
associando-o com o termo polivaléncia. H34
autores que os tratam como sin6nimos,
outros apresentam a multifuncionalidade
como mais abrangente e outros como mais
restritivo que o termo polivaléncia. A
percepcdao dessa confusdo terminoldgica
também foi destacada por Agra (2000). Em
funcado, disso, desenvolveremos a

conceituacao do termo multifuncionalidade,

contrastando-o com o termo polivaléncia.

Outro tema a ser conceituado nessa secdo é

a teoria da contingéncia estrutural,
empregada em muitos dos artigos que
abordam a multifuncionalidade. Em funcao
disso, utilizamos suas trés dimensdes, -
contexto, estrutura e desempenho -, como
codigos para as andlises de conteldo.
Assim, essa se¢do é composta por duas
partes: a primeira, aborda o termo
multifuncionalidade, contrastando-o com o
termo polivaléncia; a segunda, conceitua a

teoria da contingéncia estrutural.

2.1 MULTIFUNCIONALIDADE

A demanda administrativa pela

multifuncionalidade evidenciou-se mais
intensamente com a reestruturagcdo das
organizagdes promovida na ultima década
do século XX, de estruturas funcionais para

estruturas orientadas a processos de
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negdocios. Nas empresas este movimento foi
denominado de reengenharia
organizacional, com o objetivo de gerar
organizacgoes menos verticalizadas ou
hierdrquicas, ou seja, habilitando as
empresas planas (“flat organizations”),
também denominadas de organizacdes
flexiveis (Ostroff, 1999; Hammer & Champy,
1997). As areas funcionais das organizacdes
hierdrquicas aglutinam as pessoas em
funcdo da similaridade de suas habilidades,
proporcionando um alto nivel de
flexibilidade funcional em decorréncia do
elevado nivel de redundancia de
habilidades. Isso, por exemplo, reduz os
impactos do absenteismo no ambiente de
trabalho. As novas organizacdes flexiveis ou
orientadas por processo, sem a presenca de
agrupamentos funcionais ou de alguns
desses agrupamentos, passam a demandar a
multifuncionalidade de seus funciondrios,
com o propdsito de preservar os niveis de

redundancia de mdo de obra para execugdo

das fungodes do trabalho e,
consequentemente, ter o] nivel de
flexibilidade organizacional necessario

(Molleman & Slomp, 1999). Desta forma,
tem-se a multifuncionalidade como um dos
recursos importantes a competitividade das

organizacgdes.

Para conceituacado do termo

multifuncionalidade, trabalharemos
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conjuntamente com a definicdo do termo
polivaléncia, em fungdo da sobreposicdo
desses dois termos identificada na literatura
nacional. Assim, para o propdsito exclusivo
de conceituacao do termo
multifuncionalidade, estendemos as
pesquisas dos artigos nacionais, presentes
nos repositdorios SciELO e SPELL, para o
termo polivaléncia. Para isso, adotou-se os
termos polivaléncia/polivalente como
critérios de pesquisa para os meta-dados:
palavras-chave, resumo e titulo. Na pesquisa
inicial do tipo scanning, bastava a presenca
de um dos termos pesquisados em qualquer
um dos trés meta-dados. Na fase seguinte,
da analise de pertinéncia dos artigos
(skimming), observou se os textos
abordavam o trabalho nas organizacdes, a
organizacao do trabalho ou de pessoas nas
organizacdes. Estas atividades resultaram
em 7 artigos, descritos no Apéndice B,
totalizando 14 artigos nacionais, igualmente
distribuidos entre multifuncionalidade e
polivaléncia. Nestes artigos, encontramos
sete definigdes para o termo
multifuncionalidade e cinco para o termo
polivaléncia, conforme quadro analitico
presente no Apéndice C. Dois artigos nao
conceituaram nenhum dos dois termos
(Rachid, Bresciani & Gitahy, 2001; Roesch &
Antunes, 1990), dois

artigos 0s

conceituaram como sinénimos (Longhi et al.,
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2015; Gdes & Souza, 2008), e um artigo
conceituou distintivamente os dois termos

(Reis & Gutierrez, 2008).

Na analise morfoldgica dos termos
multifuncionalidade e polivaléncia, temos os
prefixos “multi” e “poli” como sindnimos,
exprimindo a noc¢do de grande numero, de
pluralidade. Os substantivos “funcdo” e
“valéncia” sdao termos distintos. Fun¢do, no
contexto juridico, significa “o conjunto dos
direitos, obrigacbes e atribuicbes duma

pessoa em sua atividade profissional

especifica” (Ferreira, 1980, p.827);
enquanto valéncia significa “validade,
utilidade, serventia” (Ferreira, 1980,

p.1.724). Desta forma, tem-se que a
polivaléncia indica as multiplas serventias
(atribui¢cdes) do funciondrio, enquanto que a
multifuncionalidade indica ndo apenas as
multiplas atribuicées, mas também os
multiplos direitos e obrigacGes associados
ao profissional que desempenha as fung¢des.
Tem-se que o termo multifuncionalidade é
mais abrangente que o termo polivaléncia,
pois vai além das atribui¢des do funciondrio,

abrangendo os seus deveres e direitos.

Todos os 14 artigos da amostra nacional
mencionam o termo polivaléncia, sendo que
apenas cinco deles o conceituam, ou seja, os
autores de nove artigos o consideram termo

de senso comum entre os leitores da
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revista. Observou-se esse procedimento em
revistas de diferentes areas: quatro da
administracdo, um da educacdo, dois da
engenharia, um de planejamento urbano, e
um da sociologia, conforme destacado na
quarta coluna do quadro presente no
Apéndice C. Dos cinco textos que definem
polivaléncia, quatro caracterizam o)
funciondrio polivalente como aquele capaz
de executar atividades além das previstas e
dimensionadas para o seu posto ou
ocupacao especifica (Reis & Gutierrez, 2008;
Goes & Souza, 2008; Moreira & Olivo, 2012;
Rabelo, Bresciani & Oliveira, 1995),
conforme definicGes presentes na terceira
coluna do quadro do Apéndice C. Apenas um
dos cinco artigos, Pereira e Silva (2014), ndo
definindo

adotou essa definicao,

polivaléncia como mobilidade do
funciondrio, no caso, das secretdrias para
execugcdo das mesmas atividades de
secretariado, para diferentes gestores em
diferentes departamentos e localizagdes

fisicas.

Os sete artigos da amostra associados ao
termo  multifuncionalidade o definem,
enquanto que apenas um dos outros sete
artigos associados ao termo polivaléncia,
descreve a multifuncionalidade como
sindbnimo de polivaléncia. Dois dos sete
artigos identificados a partir do termo

multifuncionalidade apresentam defini¢cdes
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equivocadas, enfatizando o conjunto de
atividades a executar (Rodrigues, 2014;
Robertt, 2007), ou seja, o confundem com o
termo polivaléncia. Outros dois destes sete
artigos apresentam definicdes com parte do
mesmo constructo tedrico que estd sendo
explicado (Lombardi, 1997; Longhi et al.,
2015), ou seja, empregam defini¢Ges
tautoldgicas. Outros dois artigos sdao muito
abrangentes, pois trabalham conceitos da
multifuncionalidade a partir da definicdo de
multiplas tarefas da polivaléncia. Isso
ocorre com a definicdo de Agra (2000), que
colabora com a definicdao de
multifuncionalidade ao indicar os diferentes
papéis assumidos pelo trabalhador, e com a
definicdo de Carrion (2002), que aborda as
multiplas habilidades necessarias ao
trabalhador multifuncional. Por fim, a
definicdo de Reis e Gutierrez (2008) que
caracteriza as atividades dos
multifuncionais como mais amplas que as
executadas pelo polivalentes, abrangendo
tanto tarefas

complexas, guanto

especializadas, como também as

padronizadas.

O Quadro 1 apresenta seis caracteristicas
identificadas como distintivas entre os
termos multifuncionalidade e polivaléncia,
obtidas a partir dos 14 textos da amostra e
de referéncias <citadas nesses artigos.

Apesar dos dois termos serem empregados

| 2430



Revista Eletronica Gestdo & Sociedade
ARTIGOS v.12, n.33, p. 2423-2454 | Setembro/Dezembro — 2018
ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v12i33.2271

de forma muito diversas pelos diversos intensificar em funcdo da perspectiva de
autores, a analise de conteldo concentrou- aprovacdo da lei em tramite no senado
se nos aspectos singulares quanto a forma brasileiro, que caracterizard as situacées em
de atuacdo e gestdo dos trabalhadores. Essa qgue o trabalho multifuncional é considerado
conceituacdo é necessdaria, em especial aos aceitavel dentro do contexto das leis
pesquisadores, praticantes e futuros trabalhistas brasileiras. O discernimento
gestores (discentes da area de gestdo) que destes dois termos colaborarda com os
necessitam discutir a adocao da gestores, em particular na descricdo mais
multifuncionalidade no ambiente especifica e adequada para os grupos de
organizacional. Essa demanda pelo correto profissionais ou de postos de trabalho da
discernimento dos dois termos deve se empresa.

Quadro 1 - Contrastes entre o trabalho multifuncional e o polivalente

POLIVALENCIA MULTIFUNCIONALIDADE

Execucgdo das Estruturada, pré-definida e Em série ou em paralelo (concomitante)
atividades predominantemente em série / conforme a percepg¢do do executor do

linear (ndo concomitantes) contexto do momento (sob demanda)

(Molleman & Slomp, 1999) (zarifian™, 2001)
Quantidade e Muitas, porém préximas em termos Muitas, predominantemente mistas:
diversidade das de sequenciamento: todas tanto horizontais /operacionais quanto
atividades horizontais /operacionais ou todas verticais/administrativas (Agra, 2000;

verticais /administrativas (Molleman Grayson, 1982; Roesch e Antunes, 1990)
& Slomp, 1999; Rodrigues, 2014)

Competéncias Conhecimento e habilidades para Valorizagdo das competéncias

exigidas do realizar as diversas agcGes do roteiro | comportamentais, além do conhecimento

trabalhador pré-definido (Zarifianm, 2001; Goes e e habilidades, também a atitude para
Souza, 2008) alternar para outra agdo conforme a

percepcdo da demanda (Carrion, 2002;
Goes e Souza, 2008)

Objetivo da Aditivo - no conjunto de atividades a Integrativo - nos papéis a serem

abordagem serem executadas pelo profissional assumidos pelo trabalhador dentro do
(Nembhard & Bentefouet, 2014; processo (Salerno, 1994; Sampaio, 1993)

Lombardi, 1997)

Aspectos mais Intensificacdo do ritmo de trabalho Autonomia para decidir o que é mais

perceptiveis ao em fungdo da execucdo de multiplas importante de ser feito (Zarifian, 2001)

trabalhador atividades (Lombardi, 1997)

Resultados Menos funcionarios resultando em Reducdo de niveis hierdrquicos, maior

organizacionais otimiza¢do e mais lucro a empresa flexibilidade para decisGes e a¢des sob

mais (Agra, 2000; Molleman & Slomp, demanda, resultando em maior qualidade

perceptiveis 1999) e satisfacdo do funcionario (Agra, 2000;

Huang et al., 2010)
[1] Apesar de Zarifian utilizar o termo Polivaléncia, ele define a competéncia do trabalhador
polivalente como aquele que vai além do “saber” e do “saber-fazer”, incluindo o “saber-ser”
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2.2 TEORIA DA CONTINGENCIA ESTRUTURAL

A teoria da contingéncia estrutural é a sexta
teoria mais citada pelas revistas cientificas
da drea da Administragcdo, considerando as
descritas no Social Sciences Citation Index.
Dentre as quinze teorias mais citadas pela
area da Administracdo, considerando-se
todas as demais 4dreas da ciéncia, a teoria da
contingéncia estrutural é a nona mais
citada, tendo como base de cdlculo as
citacdes em todas as revistas indexadas no
repositério ISI Web of Science. Além da sua
ampla aplicacdo, a teoria da contingéncia
estrutural é uma das poucas teorias
administrativas com origem na prépria area
de administracdo, ou seja, os trabalhos
seminais, desenvolvidos em meados do
século XX, sdo de autoria de pesquisadores
da area de Administragdo (Oswick, Fleming

& Hanlon, 2011).

A teoria da contingéncia estrutural, em sua
apresentacdo mais ampla e atual, abrange
trés conjuntos de atributos. O principal
deles, objeto central da teoria e inclusive
citado no titulo da teoria, sdao os atributos
estruturais. A seguir, os trés conjuntos de
atributos sdo descritos: os estruturais, os de
contexto do ambiente e os de desempenho

(Drazin & Van De Ven, 1985):

a) Atributos Estruturais: sdo referentes
aos aspectos da gestdo que o
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administrador pode alterar e intervir
na organizagao, como centralizar ou
descentralizar, formalizar ou deixar
informal, executar internamente na
empresa ou terceirizar, implementar
ou nao a multifuncionalidade,
selecionar uma dentre as diversas
opcOes de estratégias, entre tantas
outras decisdes estruturais que podem
ser feitas no ambiente organizacional.
Por ser o atributo central da teoria da
contingéncia estrutural, citado
inclusive no nome da mesma, este é o
conjunto de atributos sobre o qual
recai a maior atencdo e dedicacdao do
pesquisador que aplica a teoria da
contingéncia estrutural;

b) Atributos de Contexto do Ambiente
Empresarial: referem-se ao contexto da
organizacdo, como o0 numero de
funciondrios, tempo de trabalho na
empresa de funciondrios da alta
geréncia, ou o nivel de atualizagdo
tecnoldgica empregado na produgdo ou
operacgdo. Os atributos de contexto sdao
inerentes ao ambiente no qual a
organizacdo estd estabelecida, e sdo de
dificil alteracdo pela acdo gerencial.
Como o nome indica, estes atributos
dao o contexto da pesquisa, servem
como delimitador de quais ambientes
organizacionais (sociedade) se aplicam
a teoria que se apresenta pela
aplicagdo do paradigma da teoria da
contingéncia estrutural;

c) Atributos de Desempenho: abordam
0s resultados alcancados pela
organizacdo em decorréncia da adocdo
e aplicacao de determinados aspectos

estruturais, em dado contexto
empresarial. Esses atributos de
desempenho podem ser, por exemplo,
o faturamento, o) tempo de

permanéncia dos funciondrios na
organizacdo (turnover), a quantidade
de clientes ou a percepgdo dos clientes
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guanto a qualidade de produtos ou
servicos. As ag¢des gerenciais sao
intencionais, ou seja, ha uma
expectativa de resultado a ser
alcancado. Os atributos de
desempenho caracterizam, dentro do
contexto da teoria da contingéncia
estrutural, a mensuracdo dos objetivos
intencionados, segundo a selegdo e
operacionalizacao das varidveis
estruturais dentro de um contexto
empresarial especifico.
Para o exercicio da gestdo, pode-se
considerar a teoria da contingéncia
estrutural sob uma perspectiva pragmatica,
em que a “efetividade oriunda da estrutura
orienta uma atitude prescritiva aos
administradores” (Donaldson, 1999, p.113).
Os modelos e teorias resultantes da
aplicagdo da teoria da contingéncia
estrutural podem ser aplicados por gestores
como uma ferramenta de apoio as andlises e
tomadas de decisdao quanto a questdes
(varidveis) estruturais da empresa, tendo
como objetivo determinado desempenho,
segundo o contexto em que a empresa atua.
Este modelo ldégico, permite pensar e
discutir a multifuncionalidade como uma
varidvel estrutural da empresa, abordando
as suas diferentes formas de estruturacado,
bem como suas possiveis inter-relagdes com
os diversos atributos de contexto e de
desempenho. Dai a importancia da
compreensdao da teoria da contingéncia
estrutural, para se desenvolver uma revisao

e analise mais pragmatica dos textos
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nacionais e internacionais que abordam a

multifuncionalidade.

3. Método de pesquisa

A pesquisa concentrou-se em trés fases: a)

revisdao da literatura nacional e
internacional sobre o tema
multifuncionalidade; b) aplicacdo da técnica
de andlise de conteddo aos textos
encontrados, buscando identificar aspectos
de contexto, de desempenho e estrutural,
associados a multifuncionalidade; e «c)
aplicacdao da técnica de andlise de gap para
contrastar a literatura nacional com a
internacional. Nos paragrafos a seguir, sao
comentados os procedimentos e técnicas
empregados nessas trés fases. Observa-se
que realizamos um estudo inicial,
comparando os termos multifuncionalidade
e polivaléncia, cujas atividades e resultados
ja foram descritos e analisados na secdo

anterior.

Na primeira fase da pesquisa, para revisao
da literatura internacional sobre
multifuncionalidade, pesquisou-se nos
repositérios EBSCO, JStor e ProQuest; para a
literatura nacional, pesquisou-se nos
repositérios SciELO e SPELL. Nesta fase
inicial da selecdo de textos (scanning), a
pesquisa buscou por termos presentes nos

metadados palavras-chave, resumo e titulo.
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Pesquisou-se pelos termos:

multifuncionalidade, multifuncional,
multifunctionality e multifunctional. Nesta
fase inicial da selegcdo de textos (scanning),
bastava a presenga de um dos termos
pesquisados em qualquer um dos trés meta-
dados. Na fase seguinte, da andlise de
pertinéncia dos artigos (skimming),
observou se os textos abordavam o trabalho
nas organizacGes, organizacdo do trabalho
ou das pessoas nas organizagGes. Esses
procedimentos de pesquisa ocorreram
durante os meses de setembro e outubro de

2016.

Para segunda fase da pesquisa, a analise de
conteudo dos artigos identificados na fase
anterior, exercitamos os diferentes niveis de
andlise propostos pela abordagem de Miles
e Huberman (1994). Apds a leitura intensiva
dos 13 artigos da amostra realizamos o
primeiro nivel de andlises dessa abordagem,
“Summarizing and packaging the data”, que
contempla a consolidagdo do corpus de
texto pertinente e a defini¢gdo de categorias
de cdédigos para andlise. Esta atividade
resultou em quatro coédigos iniciais: a)
conceituacdo do termo Multifuncionalidade;
b) atributos de Contexto associados as
pesquisas sobre multifuncionalidade; «c)
atributos de Desempenho associados as
pesquisas sobre multifuncionalidade; e d)
associados as

atributos de Estrutura
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pesquisas sobre multifuncionalidade. Essa
lista de cdédigos foi ampliada, quando da
execucdo do segundo nivel de andlise
segundo a abordagem de Miles e Huberman
(1994), denominada de “Repackaging and
aggregating the data”, que se volta a
identificacdo de énfases, relagdes e de gaps
entre os temas. Da percepcdo do imbréglio
entre os termos multifuncionalidade e
polivaléncia para os textos nacionais, optou-
se por ampliar os cédigos e as andlises para
os artigos nacionais. Como isso, observou-se
a necessidade dos seguintes novos codigos
para andlise dos artigos nacionais sobre
multifuncionalidade: e) conceituacdo do
termo Polivaléncia; f) discernimento entre
Polivaléncia e Multifuncionalidade; e g)
autores

percepgao dos guanto a

Multifuncionalidade (se positiva ou

negativa).

Para a terceira fase da pesquisa, a analise
de gap para contrastar a literatura nacional
com a literatura internacional, exercitou-se
metade das atividades recomendadas pelo
terceiro e ultimo nivel de andlise segundo a
abordagem de Miles e Huberman (1994),
denominada de “Developing and testing
propositions to construct an exploratory
framework”. Nesse nivel, recomenda-se o
desenvolvimento de matrizes tematicas e os
testes de hipdteses para fundamentacdo do

framework. Como os objetivos da presente
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pesquisa ndo configuram wuma pesquisa
explicativa com o desenvolvimento de um
framework, mas uma pesquisa descritiva,
ndo houve a formulagdo e testes de
hipdéteses. Desenvolveram-se as matrizes
tematicas, apresentadas na préxima secdo
de Resultados, com o propodsito de
identificar e descrever gaps entre as
literaturas nacionais e internacionais. Para
os trés niveis de andlise, os extratos de
textos identificados e associados aos
cédigos por um dos pesquisadores, foram na
sequéncia validados por pelo menos mais
dois pesquisadores da equipe. Praticou-se a
analistas ou

técnica de multiplos

triangulacdo de pesquisadores (Yin, 2001).

4. Resultados da pesquisa

A leitura dos 13 artigos sobre
multifuncionalidade (descritos no Apéndice
A) pode transmitir ao leitor a percepcdo de
posicionamentos distintos e até mesmo
contraditérios em termos da opinido dos
membros da academia cientifica com relacdo
a pratica da multifuncionalidade nas
organizagdes. Uma andlise mais detalhada,
evidencia que ndo se trata de falta de
consenso entre os membros da academia,
mas de diferentes perspectivas de andlise
em funcdo das diferentes areas da ciéncia
envoltas, conforme observa-se no Quadro 2.

As revistas cientificas da area da
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Administracado e da Engenharia,
desenvolvem andlises, predominantemente,
a partir do ambito de negdcios, de cunho
empresarial, tendo como foco as
organizacbes. Estas tendem a ter uma
opinido mais positiva da

multifuncionalidade. Revistas cientificas
voltadas ao trabalhador que atua nas
organizagbes ou em sociedade, como as
revistas das areas da Psicologia, Sociologia e
Educacdo, tendem a adotar a perspectiva do
executor do trabalho multifuncional. Estas
tendem a ter uma percep¢do mais negativa
da adocdo da multifuncionalidade nas

organizacgdes.

No ambito internacional, predominam os
textos das dreas da Administracdo e da
Engenharia, apresentando pareceres mais
positivos e favoraveis a multifuncionalidade.
Os autores do Unico artigo internacional de
area distinta a estas, publicado em uma
revista da Psicologia, mostrou-se surpreso
com essa perspectiva mais positiva da
multifuncionalidade em ambito
internacional: “it is hardly surprising that
the literature seems to present a largely
positive image of the use of
multifunctionality” (Beukel & Molleman,
2002, p.482). A literatura nacional
disponivel sobre o termo

multifuncionalidade é mais diversificada em

termos de d4reas que discutem o tema,
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apresentando perspectivas e percepcdes respaldaram as classificagcbes sobre a
igualmente mais diversas que a percepcao dos autores sobre a
internacional com relacao a multifuncionalidade, presentes na quinta
multifuncionalidade no contexto das coluna do Quadro 2, foram identificados
organizacdes. Os trechos de textos dos pela aplicacdo da técnica de andlise de
artigos (unidades de contexto) que conteldo e estdao descritos no Quadro 3.
Quadro 2 — Caracteristicas dos textos nacionais e internacionais sobre Multifuncionalidade
o Area da Ciéncia Percepcao Perspectiva Discerni.
‘g Autoria do Artigo da Formacio Multifun." Analitica Multifunc.
kS .
Revista | 12 Autor e Polivale.
Beukel e Molleman (2002) PSI ADM -1 do Executor
‘® | Huang, Kristal e Schroeder (2010) ENG ENG +1 Empresarial
-8 Iravani, Kolfal e Van Oyen (2007) ADM ENG +1 Empresarial 4
© ~ .
€ Molleman e Slomp (1999) ENG PSI +1 Empresarial | N3oha
(9]
€ Nembhard e Bentefouet (2014) ENG ENG 0 Empresarial
Raskas e Hambrick (1992) ADM PSI +1 Empresarial
Agra (2000) PLA ADM -1 do Executor | superficial
Carrion (2002) ADM SOC + Empresarial | inexistente
© Lombardi (1997) EDU SOC -1 do Executor | superficial
-8 Longhi et al. (2015) ADM ADM +1 Empresarial | superficial
z Reis e Gutierrez (2008) ADM ADM +1 Empresarial | superficial
Robertt (2007) SOC SOC -1 Social superficial
Rodrigues (2014) ADM PSI -1 Histdrica inexistente
[1] Areas Ciéncia = ADMinistracdo EDUcacdo ENGenharia PLAnejamento-urbano PSlcologia SOCiologia
[2] Percep¢dio da Multifuncionalidade = +1 Positiva -1 Negativa =+ Ambivalente 0 Neutra
[3] Artigos abordam apenas multifuncionalidade

A andlise de conteudo dos textos dos 13

artigos da amostra, considerando as trés

dimensdes da teoria da contingéncia

estrutural como unidades de registros,
resultou na identificagdo de: 13 itens
associados ao contexto das empresas,

indicados na primeira coluna do Quadro 4;

21 itens associados a estrutura da

organizacdo, descritos na segunda coluna do
associados ao

Quadro 4; e 12 itens

desempenho da organizacao,

terceira coluna do Quadro 4.

presentes na
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Quadro 3 — Unidades de contexto referentes a percepgao sobre a multifuncionalidade

Agra (2000), Percepgdo Negativa: “Este artigo trata da génese do trabalho multifuncional em trés unidades
operacionais de uma empresa do setor petroquimico brasileiro e das respectivas conseqiiéncias para os
profissionais envolvidos” (idem, p.1, grifo nosso). Concluiu-se para o contexto estudado que “o trabalho
multifuncional é organizado com o objetivo maior de reduzir os custos com a mao-de-obra empregada” (idem,

p.1).

Carrion (2002), Percepgdo Ambivalente: A autora evidencia as situagdes extremas em termos de resultados da
aplicagdo da multifuncionalidade, de funcionarios multiskil a multitask: “Quando o tema é a

multifuncionalidade, a polisemia ndo é menos intensa. Condigdo fundamental ao sucesso da estratégia do JIT
(Watanabe, 1996), a multifuncionalidade pode dar origem tanto a multiqualificagdo, ilustrativa do trabalhador

multiskill, como a multitask que corresponde a imagem do trabalhador “multitarefeiro”.” (idem, p.9, grifo
Nnosso)

Lombardi (1997), Percepgdo Negativa: Nas empresas pesquisadas, a multifuncionalidade “se transformou em
“multitarefa”, ou seja, acrescentar um novo rol de tarefas as que o operador ja fazia” (idem, p. 84, grifo nosso).

Longhi et al. (2015), Percepgdo Positiva: No “Quadro 1 — Vantagens da multifuncionalidade” (idem, p.13, grifo
nosso), os autores descrevem duas vantagens da multifuncionalidade para as empresas e oito vantagens para os
empregados.

Reis e Gutierrez (2008), Percepgdo Positiva: “[...] sendo o desenvolvimento das competéncias multifuncionais,
por meio dos colaboradores dos hotéis, na execucdo dos trabalhos, vital para o bom desenvolvimento do hotel
e para a garantia de sua continuidade no mercado.” (idem, p.2, grifo nosso)

Rodrigues (2014), Percepcdo Negativa: Define-a como sindnimo de multitarefa, associando-a ao aumento de
tarefas manuais e ao cansago. “A demanda por multifuncionalismo e multiqualificagcdo (multitasking e
multiskilling) coloca no ...” (idem, p.775, grifo nosso). Duas paginas depois, a mesma analogia: “... introduz
conceitos como multifuncionalidade (multitasking), multiqualificagdo (multiskilling) e trabalho em grupos ou
células de produgdo (teamworking)”(idem, p. 777, grifo nosso).

Robertt (2007), Percepgdo Negativa: Ao conceituar multifuncionalidade, o autor adota uma defini¢do que a
associa a postos de trabalho com poucas fungdes, ndo especializado e predominantemente bracal: “a
multifuncionalidade indica aumento no nimero de tarefas realizadas por cada trabalhador e implica
capacidade de uma pessoa para conhecer e ocupar varios postos de trabalho” (idem, p. 488, grifo nosso).

Beukel e Molleman (2002), Percepc¢do Negativa: “In this article we argue that multifunctionality also has its
downsides and propose a framework in which multifunctionality is associated with ineffective utilisation of
human resources” (idem, p.482, grifo nosso).

Huang, Kristal e Schroeder (2010), Percepgdo Positiva: “[...] researchers recognize that multifunctionality
increases the diversity of jobs performed by individual employees, provides employees with opportunities to
integrate and create new knowledge through job enrichment, and hence enhances the flexibility of the
workforce” (idem, p.517, grifo nosso).

Iravani, Kolfal e Van Oyen (2007), Percepgéo Positiva: “We propose a new approach to analyzing flexibility
arising from the multifunctionality of sources of production.” (idem, p.1102, grifo nosso)

Molleman e Slomp (1999), Percepgao Positiva: “Two interactions between these three independent variables
also prove to be statistically significant: the interactions of multifunctionality with absenteeism and
redundancy/demand with absenteeism” (idem, p.1850, grifo nosso).

Nembhard e Bentefouet (2014), Percepgdo Neutra: caracterizada como uma varidvel para estudar as politicas,
“while addressing the magnitude of cross-training, the level of multifunctionality, and how these factors impact
workforce selection and assignment policies.” (idem, p.4786, grifo nosso).

Raskas e Hambrick (1992), Percep¢do Positiva: “Advocates of multifunctional manaigement development (MFD)
abound, citing important advantages of managerial breadth and versatility.” (idem, p.5, grifo nosso).

| 2437



ARTIGOS

Conforme informado na secao de

introducgao, conduziremos as analises
trabalhando com os resultados identificados
para as trés dimensdes da teoria da
contingéncia estrutural: atributos de
contexto das organiza¢gGes associadas a
estrutura

multifuncionalidade, gerencial

adotada para a pratica da
multifuncionalidade, e desempenhos obtidos
com a multifuncionalidade. Iniciaremos pela

andlise unidade de registro desempenho.
4.1 ANALISE DOS ATRIBUTOS DE
DESEMPENHO PRESENTES NOS ARTIGOS DA
AMOSTRA

Observa-se que dos 13 artigos sobre
multifuncionalidade analisados (descritos no
apéndice A), 10 testaram ou discutiram
explicitamente ou especulativamente algum
tipo de varidvel de desempenho, igualmente
distribuidos entre autores e revistas
nacionais e internacionais. Quatro dos cinco
trazem uma

artigos internacionais

perspectiva de resultados positivos,
conforme observa-se no Quadro 5, todos
atrelados a revistas da area de
Administracdo ou da Engenharia (conforme
apontado na terceira coluna do Quadro 2) e
abordando indicadores da area de
producdo/operacdes. 0] Unico artigo
dentro da

internacional desenvolvido

perspectiva do executor, de Beukel e
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Molleman (2002), apresenta percepcao
negativa da multifuncionalidade com
indicacdo de dois atributos de desempenhos
negativos. Ao analisarmos os artigos
nacionais, identificamos o cendrio coerente
com o internacional, embora com
distribuicao quantitativa inversa em termos
de perspectiva analitica trabalhada pelos
autores. O Unico artigo nacional com
perspectiva empresarial, o de Longhi et al.,
2015, também apresenta uma perspectiva
de resultados positivos. Os outros quatro
artigos nacionais trabalham a perspectiva do
executor e todos com percepg¢do negativa da
multifuncionalidade. Deste cenario,
depreende-se que a literatura cientifica,
tanto nacional quanto internacional, tende a
avaliar de forma positiva os resultados
gquando a analise é feita a partir de uma
perspectiva empresarial, principalmente em
termos de operagdo, e a criticar quando a
andlise é conduzida na perspectiva do
individuo executor, associado a
implementacdo e operacionalizagdo da

multifuncionalidade.
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Quadro 4 — Unidades de registro identificadas para as trés dimensdées da Teoria da Contingéncia Estrutural junto aos 13 artigos da amostra

CONTEXTO (C) ESTRUTURA (E)

DESEMPENHO (D)

Artigos Internacionais

E1 - Equipe de trabalho multifuncional [ve]
(Beukel & Molleman, 2002)

D1 - Subtilizagdo de habilidades do funcionario [ve]
D2 - Sobreutilizagdo da capacidade de trabalho do
funciondrio [ve] (Beukel & Molleman, 2002)

C1 - Tamanho da planta industrial [vt]
(Huang, Kristal & Schroeder, 2010)

E2 - Numero de niveis gerenciais (flatness) [vt]

E3 - Cross-training dos funcionarios para desempenharem
muiltiplas atividades ou empregos (employee
multifunctionality) [vt]

E4 - Distribuicdo da autoridade e da tomada de decisdo pela
estrutura da organizagdo (centralization) [vt]
(Huang, Kristal & Schroeder, 2010)

D3 - Capacidade das operagdes internas de uma fabrica
em produzir produtos personalizados, em larga escala,
a um custo comparavel aos produtos ndo
personalizados (mass customization capability) [vt]
(Huang, Kristal & Schroeder, 2010)

E5 - Treinamento multifunctional / cross-training
(multifunctionality) [ve]
(Iravani, Kolfal & Van Oyen, 2007)

D4 - Tempo de espera de clientes do call-center [ve]
(Iravani, Kolfal & Van Oyen, 2007)

C2 - Variagao na disponibilidade de
funciondrios (absenteismo) [vt]
C3 - Variagdo da demanda [vt]
(Molleman & Slomp, 1999)

funcionario [vt]

funciondrio para atividade [vt]
(Molleman & Slomp, 1999)

E6 - Distribuicdo da multifuncionalidade, a quantidade de habilidades por

E7 - Distribuicdo da redundancia, a quantidade de funcionarios por atividade [vt]
E8 - Distribuicdo da eficiéncia, compreendida como tempo de processamento do

D5 - Tempo total de produgdo
(makespan) [vt] (Molleman & Slomp,
1999)

E9 - Taxa entre trabalhadores generalistas e especialistas [vt]
E10 - Quantidade de atividades desempenhadas (multifunctionality) [vt]
E11 - Nivel de heterogeneidade da forc¢a de trabalho [vt]
E12 - Total de funcionarios disponiveis para selecdo [vt]
E13 - Organizacdo das tarefas (paralelo/ serial) [vt]

(Nembhard & Bentefouet, 2014)

D6 - Entrega da produgdo
(throughput) [ve] (Nembhard &
Bentefouet, 2014)

C4 - Estratégia de negdcio (defender/prospector) [ve]
C5 - Cultura organizacional (market/clan) [ve]
C6 - FungBes envolvidas (highly technical/nontechnical) [ve]
C7 - Perfil das pessoas (risk-averse/risk-prone) [ve]

E14 - politica para desenvolvimento de gerenciamento
multifuncional (multifunctional management
development) [ve]

(Raskas & Hambrick, 1992)
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(Raskas & Hambrick, 1992) |
E15 - Politica de recursos humanos, plano de cargos e salarios [ve] D7 - Niveis de esforgos para
E16 - Politica de recursos humanos, avaliagdo de desempenho [ve] implementagao da
E17 - Politica de recursos humanos, mobilidade do pessoal [ve] multifuncionalidade [ve]
(Agra, 2000) (Agra, 2000)
C8 — Segmento de industria petroquimica [ve] E18 - Opgoes estratégicas para implementacio da
(Carrion, 2002) multifuncionalidade: incitada, negociada e imposta [ve]
(Carrion, 2002)
C9 - Género do trabalhador multifuncional [ve] E19 - Implementag¢do da multifuncionalidade D8 - Percepgdo (negativa) dos
(Lombardi, 1997) com base em inovagdo tecnoldgica [ve] trabalhadores sobre o efeito da
0 (Lombardi, 1997) multifuncionalidade no trabalho [ve]
g (Lombardi, 1997)
‘S | €10 - Multifuncionalidade como desempenho de miiltiplas tarefas D9 - Nivel de absenteismo [ve]
E (multitasking) [ve] D10 - Disseminagdo do
'gn Trabalhadores Especialistas e Ndo-especialistas [ve] conhecimento [ve]
= (Longhi et al., 2015) (Longhi et al., 2015)
C11 - Rede hoteleira segundo o porte, ocupacdo e sazonalidade [ve] E20 - Gestdo de competéncias em apoio ao
(Reis & Gutierrez, 2008) desenvolvimento da multifuncionalidade [ve]
(Reis & Gutierrez, 2008)
C12 - Resisténcia sindical a multifuncionalidade [ve] D11 - Total de funcionarios
C13 - Aumento do numero de tarefas realizadas por cada recebendo seguro desemprego
trabalhador (multifuncionalidade) [ve] [ve]
(Robertt, 2007) (Robertt, 2007)
E21 - Flexibilizagdo interna com a multifuncionalidade D12 - Novas formas de relagcdao
(multitasking) [ve] de trabalho, mais complexas [ve]
(Rodrigues, 2014) (Rodrigues, 2014)

Legenda: [vt] varidvel quantitativa testada na pesquisa [ve] variavel especulativa e ndo testada na pesquisa |
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Quadro 5 — Andlise dos atributos de Desempenho presentes nos artigos da amostra

Origem (Nac./Int.) +
Autores

Andlise do(s) atributo(s) de Desempenho

Percepgao Positiva

Percepg¢ao Negativa

Perspectiva
Analitica

internacional
(Beukel & Molleman,
2002)

D1 - Subtilizagdo de
habilidades do
funciondrio

D2 - Sobreutilizagdo da
capacidade de trabalho
do funciondrio

Do Executor

internacional D3 - Capacidade das Empresarial
(Huang, Kristal & operagoes internas de uma
Schroeder, 2010) fabrica em produzir produtos
personalizados, em larga
escala, a um custo
comparavel aos produtos ndo
personalizados (mass
customization capability)
internacional D4 - Tempo de espera de Empresarial
(Iravani, Kolfal & Van clientes do call-center
Oyen, 2007)
internacional D5 - Tempo total de produgéo Empresarial
(Molleman & Slomp, (makespan)
1999)
internacional D6 - Entrega da produgdo Empresarial

(Nembhard &
Bentefouet, 2014)

(throughput)

nacional
(Agra, 2000)

D7 - Niveis de esforgos
para implementagao da
multifuncionalidade

Do Executor

nacional
(Lombardi, 1997)

D8 - Percepcao
[negativa] dos
trabalhadores sobre o
efeito da
multifuncionalidade no
trabalho

Do Executor

nacional D9 - Nivel de absenteismo Empresarial
(Longhi et al., 2015) D10 - Disseminagdo do
conhecimento
nacional D11 - Total de Social
(Robertt, 2007) funcionarios recebendo
seguro desemprego
nacional D12 - Novas formas de Histdrica

(Rodrigues, 2014)

relacdo de trabalho,
mais complexas

| 2441



ARTIGOS

4.2 ANALISE DOS ATRIBUTOS DE ESTRUTURA
PRESENTES NOS ARTIGOS DA AMOSTRA

Como meio de viabilizar a
multifuncionalidade nas organizacgodes,
alguns artigos abordam estruturas

organizacionais voltadas ao processo de
transferéncia de conhecimentos e
desenvolvimento de habilidades para
capacitar os funcionarios em multiplas
funcdes. Neste sentido, Raskas e Hambrick
(1992) destacam a politica japonesa para o
desenvolvimento de gestores
multifuncionais, explorando a politica de
rotacdo a cada periodo de trés a cinco anos,
dos gestores para novas areas funcionais, de
outras wunidades de negdcios. Para a
capacitacdo dos niveis operacionais, Iravani,
Kolfal e Van Oyen (2007) e Huang, Kristal e
Schroeder (2010), destacaram a realizacdo
diversificados

de treinamentos (cross-

training), permitindo aos funcionarios
desenvolverem mudltiplas tarefas. Estes trés
artigos discutem as competéncias do saber
(conhecimentos) e do saber fazer
(habilidades), fortemente alinhados com o
artigo de Reis e Gutierrez (2008) que aborda
a importancia da pratica de Gestdo de
competéncias para a multifuncionalidade.
Destaca-se, porém, que nenhum destes
autores explicitou formas ou proposi¢cGes de

como se trabalhar a atitude (saber-ser);

apenas um destacou a sua importancia:
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“treinamento pode ser uma das respostas a
algumas das questdes, focando-se os
processos de treinamento e a avaliacdo de
desempenho, baseados no CH
(Conhecimentos e Habilidades) e ndo deixar

de lado a A (Atitude); [...]” (Reis &
Gutierrez, 2008, p.21).

Agra (2000) nao discute a transferéncia de
conhecimento ou habilidades; analisa a
reestruturacdo de empresas com a
introdugdo da multifuncionalidade,
abordando opc¢bes estruturais associadas as
politicas de recursos humanos, abrangendo
planos de cargos e salarios, avaliacdao de
desempenho e mobilidade do pessoal. No
plano de avaliacdo de desempenho, destaca
a possibilidade de ado¢dao de entrevistas do
tipo avaliacdo-conselho, como wuma das
formas de discutir e aprimorar as acdes
(atitudes) dos trabalhadores. Abaixo alguns
outros exemplos de atributos estruturais
identificados nos artigos da amostra como

favoraveis a implementacdo e operagao da

multifuncionalidade nas organizacgdes:

equanto mais frequente e aceita a
mobilidade de funciondrios entre areas
e fun¢bes da organizacdo, melhor sera
para a multifuncionalidade (Agra,
2000);

equanto menos niveis gerenciais
existirem na organizacdo, melhor sera
para a multifuncionalidade (Huang,
Kristal & Schroeder, 2010);
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equanto mais descentralizada e
distribuida a autoridade e a tomada de
decisao, melhor sera para a
multifuncionalidade (Huang, Kristal &
Schroeder, 2010).

também foram

Opgdes estruturais

identificadas quanto a forma de se

introduzir a multifuncionalidade nas

organizacdes. Carron (2002, p.8) destacou

trés estratégias de implementacdo:

a) a “incitada”, representativa do caso
da empresa que oferece em
contrapartida ao engajamento do
trabalhador com as metas do capital,
estabilidade, carreira, boénus,
treinamento, prioridade na escolha do
periodo de férias etc.;

b) a “negociada”, baseada no
compromisso e no reconhecimento
tanto da empresa, como dos
trabalhadores, de suas respectivas
competéncias. Um exemplo disso, é o
modelo técnico profissional de
relacbes do trabalho encontrado na
industria automobilistica na Alemanha
(Maurice e al.,1979);

c) e, finalmente, a “imposta” sob a

ameaca de perda de emprego.
Excluindo o artigo de Raskas e Hambrick
(1992) que aborda a multifuncionalidade no
nivel gerencial, todos os demais abordam o
tema dentro do contexto dos funcionarios
da operacdo, do “chdo-de-fabrica”. Sao
autores que consideram a
multifuncionalidade como sin6énimo de

multitasking e estdo mais voltados a

polivaléncia do que a multifuncionalidade.
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Essa orientacdo é percebida, inclusive, pelos
atributos de desempenho abordados: tempo
total de producdo (makespan), em Molleman
e Slomp (1999); entrega da producado
(throughput), em Nembhard e Bentefouet
(2014); e percepcao (negativa) dos
trabalhadores sobre o efeito da
multifuncionalidade no trabalho, em
Lombardi (1997). Por isso, esses artigos e
seus atributos de estruturas, devem ser
considerados com restricdes, em especial
para implementacdo plena da
multifuncionalidade, trabalhando com a
autonomia dos funciondrios para decidirem
o que fazer, a diversidade de tarefas e as
destacadas no

demais caracteristicas

Quadro 1.

Entre os artigos que discutem atributos
estruturais mais direcionados a polivaléncia
do que a multifuncionalidade, destacam-se
os textos de: Nembhard e Bentefouet
(2014), Molleman e Slomp (1999) e
Lombardi (1997). Nembhard e Bentefouet
(2014) discutem as melhores politicas para
selecdo e alocagdo dos trabalhadores as
tarefas multifuncionais, a partir dos fatores:
a) taxa entre trabalhadores generalistas e
especialistas; b) quantidade de atividades a
serem desempenhadas multifuncionalmente;
c) nivel de heterogeneidade da forgca de
funciondrios

trabalho; d) total de

disponiveis para selecdo; e) organizacdo das
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tarefas (paralelo/serial). Molleman e Slomp
(1999) discutem a melhor configuracdo do
sistema de producdao para ambientes
multifuncionais considerando os fatores: a)
distribuicdo da multifuncionalidade em
termos da quantidade de habilidades por
funciondrio; b) distribuicdo da redundancia,
em termos da quantidade de funcionadrios
por atividade; c) distribuicdo da eficiéncia,
compreendida como tempo de
processamento do funcionadrio para
atividade. Lombardi (1997) discute a
inovacdo tecnoldégica como uma importante

ferramenta para a implementagdo da

multifuncionalidade.

4.3 -
CONTEXTO PRESENTES NOS ARTIGOS DA

ANALISE DOS ATRIBUTOS DE

AMOSTRA

Os atributos de contexto identificados na
amostra podem ser subdivididos em trés
grupos: pertinentes ao segmento de negdcio
em que a empresa atua, associados a
comunidade de trabalhadores, e atrelados a
caracteristicas da prépria empresa. Entre os
associados a

atributos de contexto

caracteristicas da empresa, identificamos:

etamanho da planta industrial, se
grande ou pequena (Huang, Kristal &
Schroeder, 2010). Embora a amostra
fosse percebida como insuficiente para
os testes imaginados, os pesquisadores
partiram de referéncias da literatura
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que indicam que as grandes empresas
tendem a ser mais formais e
centralizadoras, caracteristicas
contrarias a multifuncionalidade,
porém, com mais recursos para
implementar inovac¢des, observado isto
como um aspecto favoravel a
introdug¢dao da multifuncionalidade;

eperfil do trabalho realizado em dreas
funcionais da empresa, se altamente
técnico ou ndo-técnico (Raskas &
Hambrick, 1992). A percepg¢do dos
autores é que areas
predominantemente técnicas
apresentam maior dificuldade para
implementacdo da rotacdo de gestores,
artificio empregado para o]
desenvolvimento de gestores
multifuncionais por aprendizagem
pratica em campo;

eposicionamento estratégico da
empresa quanto a adog¢dao tecnoldgica,
classificando-a em conservadora

(defender) ou prospectora (prospector)
(Raskas & Hambrick, 1992). A
proposicdo dos autores, com base na
literatura, é que as empresas
prospectoras aceitam mais a exposigao
ao risco, buscam a inovacgado
continuamente e aceitam mais
naturalmente a introducdo da rotacdo
de funcionarios e a
multifuncionalidade;

ea cultura organizacional em termos de
relacionamento entre os empregados,
se do tipo mercado (market) ou cla
(clan) (Raskas & Hambrick, 1992). Na
cultura do tipo cla ha mais respeito
entre os funcionarios, estabelecendo
um circulo de confianca que tende a
favorecer o processo de rotacdo de
funcionarios, bem como a
multifuncionalidade gerencial.
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Entre os atributos identificados nos artigos
da amostra como associados a comunidade

de trabalhadores da empresa, temos:

ecomportamento dos gestores com
relacdo ao risco, se aversao ou
propensdo (Raskas & Hambrick, 1992).
Trabalhou-se com a proposigdo que
gestores propensos a riscos aceitam
melhor a mudanca e o processo da
rotagcdo, inclusive deles mesmos para
outras areas, sendo mais colaborativos
com o processo de rotacdo e de
introducgao da multifuncionalidade
gerencial;

enivel de especializacdo dos
trabalhadores, se especialistas ou ndo-
especialistas (Longhi et al., 2015). A
proposicdo é que os profissionais
altamente especializados tendem a ser
menos receptiveis a ideia de
desenvolver atividades distintas
daquelas diretamente atreladas a sua
especializagdo, sendo, portanto, menos
receptivos a pratica da
multifuncionalidade;

egénero do trabalhador (Lombardi,
1997). Inferiu-se que os operarios do
sexo feminino tendem a ser menos
criticos (indiferentes) que os operarios
do sexo masculino (altamente criticos),
em funcdo dos trabalhadores do sexo
feminino ja terem a cultura da
multifuncionalidade em seus afazeres
domésticos;

edisponibilidade de funciondrios, ou
seja, nivel de absenteismo (Molleman
& Slomp, 1999). A pesquisa evidenciou
gue quanto maior o nivel de
absenteismo de uma empresa, maior a
importancia e os beneficios gerados
com a multifuncionalidade.
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Quanto aos atributos de contexto

associados ao segmento de negdcio,

identificamos:

evariacdo da demanda por produtos e
servicos da empresa (Molleman &
Slomp, 1999). A proposicdo é que
guanto maior a variagdao, mais atrativa
e necessaria é a multifuncionalidade,
com o propésito de ter maior
flexibilidade ao atendimento dos
diferentes niveis de demandas de cada
atividade;

erelacdo entre empresa e sindicato dos
trabalhadores (Robertt, 2007). A
proposicao é que quanto mais
transparente, cordial e honesta a
relacdo, maiores serdo a compreensao
em termos de discussdo e resolucdao de
possiveis pontos de conflito para
implementacdo da multifuncionalidade.
Considerando a escassez de textos nacionais
e internacionais sobre multifuncionalidade,
nota-se como relevante os conhecimentos
identificados nos 13 artigos analisados e
consolidados nos paragrafos acima. Estas
informacdes poderdo servir como insumo a
geragcdo de ideias para estruturagdo de
projetos, tanto de aplicagdo da
multifuncionalidade nas organizagdes
guanto de aprendizagem, de forma
concomitante. A simultaneidade é possivel
considerando a conducdao de projetos de
pesquisas com paradigma pragmatico
(Creswell, 2007), caracterizados: por serem
centrados em problemas do mundo real (no

caso, a melhor forma de introduzir e de
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operar a multifuncionalidade nas
organizacdes brasileiras), pluralista em
termos de diferentes perspectivas (por
exemplo, humana, em termos da percepcao
dos funcionarios; empresarial, em termos de
indicadores de producdo) e voltada para
consequéncias de intervencbes feitas no
mundo real (a insercao da
multifuncionalidade nas organizagdes).
Dentro do paradigma pragmatico, destacam-
se as estratégias de pesquisas Estudo de
Caso e Design Science. A primeira,
direcionada a aprendizagem a partir do
acompanhamento da intervencdo promovida
pela prépria organizacdao (Yin, 2001), neste
caso, a insercdo da multifuncionalidade; a
segunda a partir da introdu¢dao de um novo
artefato no ambiente organizacional,
desenvolvido pelos pesquisadores, porém
utilizado e avaliado pelos profissionais no
contexto das operagdes didrias da
organizagdo (Van Aken & Romme, 2009),
neste caso, artefatos (na forma de
algoritmos ou modelos explicativos) que
possam contribuir com a implementag¢dao ou
operacao da multifuncionalidade nas

organizacgodes.

5. Analises e discussoes

E importante destacar as caracteristicas
imbricadas dos atributos da teoria da

contingéncia estrutural, ndo apenas entre os

Revista Eletronica Gestdao & Sociedade

v.12, n.33, p. 2423-2454 | Setembro/Dezembro — 2018

ISSN 1980-5756 | DOI: 10.21171/ges.v12i33.2271

trés atributos (contexto, estrutural e
desempenho), mas também no ambito de
suas varidveis internas. Isso se aplica
principalmente na andlise de
interdependéncias entre as variaveis
estruturais, considerando a necessidade de
exercitar e/ou implementar todas, bem
como a melhor ordem, se concomitantes ou
serial, neste Ultimo caso, destacando a
ordem de tratamento das varidveis dentro
da série de acbes organizacionais (Qiu,
Donaldson & Luo, 2012). Esse aspecto de
interdependéncia interna entre as variaveis
estruturais configura o Ultimo dos trés
estagios evolutivos da teoria da
contingéncia estrutural identificados por
Van De Vem e Drazin (1985): o sistémico. A
teoria da contingéncia estrutural inicia pelo
método Sele¢do, abordando apenas a
relacdo entre os atributos de contexto e
atributos estruturais; posteriormente o
método Intera¢do, destaca a relagdo entre
atributos de contexto e atributos de
estrutura com o propésito de alcangar
determinado atributo de desempenho; e no
ultimo estagio, o método Sistémico, agrega
as relagbes descritas no método Interacdo a

andlise de interdependéncias internas entre

as variaveis estruturais.

0] método sistémico da teoria da

contingéncia estrutural ajuda a explicar
termos de

algumas observagbes em
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contradi¢cOes tedricas apontadas pelos

autores dos artigos da amostra. Beukel e
Molleman (2002), por exemplo, observaram
em campo uma situacdo contraditéria ao
gue se poderia imaginar em termos da
adocao da multifuncionalidade nas
organizacdes. A teoria Job Design aponta
para o aumento da motivacdo e da
satisfacdo com o trabalho em funcdao do
aumento da diversidade de atividades, o que
ndo foi observado em campo, conforme

destacaram no texto (ibid, p.483, grifo

Nnosso):

At  first glance, multifunctionality
would indeed seem to impact on the
dimension of skill variety, one of the
core job dimensions in Hackman and
Oldham’s Job Characteristics Model
(Hackman and Oldham,1976), but it
could conceivably also positively affect
the other core job dimensions (i.e. task
identity, task significance, autonomy
and feedback), this in turn leading to
increases in job satisfaction and
motivation. In this paper, however, we
take a closer look at this relationship
between multifunctionality and quality
of working life, and suggest that
multifunctionality does not necessarily
entail a positive experience for all
employees.

Explorando a interdependéncia dos cinco
atributos motivacionais da teoria Job Design
(variedade de habilidades, identidade da
tarefa, significancia da tarefa, autonomia e
caracteristicas da

feedback) com as

polivaléncia e multifuncionalidade, observa-
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se, respectivamente, 0s pontos de
discordancia e concordancia entre as cinco
varidveis da teoria Job Design. A
concretizacdo em campo do “multitarefeiro”
(multitasking) da polivaléncia muitas vezes
implica apenas em fazer mais atividades
dentro do rol produtivo de atividades pré-
definidas, contrariando outra dimensdao do
Job Design, a autonomia, em termos da
decisdo do quando e como fazer. Se as
atividades sdo muito diversas, apenas
agrupadas por facilidade fisica em termos
de proximidade ou viabilidade tecnoldgica,
também prejudica uma outra dimensdo da
Job Design, a identidade da tarefa que esta
sendo executada. Jd& a multifuncionalidade
implica em autonomia para escolher as
atividades, permitindo o desenvolvimento
das multiplas habilidades aos que
desejarem, bem como assegurando maior

respeito a identidade do funciondrio em

termos das tarefas executadas.

As analises evidenciam que apesar da
percep¢ao inicial de incoeréncias
intertextos, em fun¢do do amplo uso do
termo  multifuncionalidade, ha apenas
diferentes perspectivas de analise para
diferentes contextos. Pesquisadores
voltados a andlise do individuo que exercerd
o trabalho mais caracterizado como
polivalente do que multifuncional, tendem a

ser mais criticos, enquanto que as analises
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voltadas aos indicadores de desempenho da
operacdao, tendem a ser mais favoraveis
tanto a multifuncionalidade e quanto a
polivaléncia. Cenario este, observado tanto
nacional

na literatura guanto na

internacional.

Concluindo, essa pesquisa descreve e
discute opcbes de atributos de contexto, de
estrutura e de desempenho associados a
multifuncionalidade, que podem ser
considerados por praticantes, pesquisadores
e docentes da area de Gestdo,
respectivamente, em apoio a pratica, ao
desenvolvimento e a disseminagdao do tema.
A indisponibilidade de literatura académica,
em termos de livros diddticos abordando o
tema, e a pouca disponibilidade de
literatura cientifica na forma de artigos,
torna mais imperativo e importante o
desenvolvimento de pesquisas associadas ao
tema multifuncionalidade. A compreensdo
das nuances entre polivaléncia e
multifuncionalidade devem ser
compreendidas e consideradas para evitar
denominacgdes ou mesmo percepgoes
equivocadas. Com esse mesmo propdsito,
destaca-se a importancia da compreensdo
da complexidade e interdependéncia
sistémica entre os atributos e varidveis

associados a pratica da multifuncionalidade

no contexto das organizac¢des.
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Em continuidade a essa pesquisa, muitas sdo
as possibilidades, em funcdo até da caréncia
de literatura tanto no cenario nacional
guanto internacional. No momento atual, de
reservas ao exercicio da
multifuncionalidade, em funcdao dos riscos
trabalhistas, situacdao que deve perdurar por
algum tempo, ndo apenas em decorréncia do
tramite para aprovacdao da lei, mas de sua
efetiva compreensdo e exercicio, propde-se:
comparar a dinamica multifuncional da
empresa familiar com as demais, de um
mesmo segmento, considerando atributos
de desempenho, bem como a forma de
atuacdo dos executores. A premissa, nesse
caso, é que os executores do trabalho,
sendo em sua maioria membros das familias
dos proprietdrios, reduz a percepcdo de
riscos com ag¢des trabalhistas, promovendo
de forma mais natural o exercicio de ag¢des
multifuncionais. Assim, dois negdcios de
porte similar, em um mesmo segmento,
sendo um familiar e outro ndo familiar,
tendem a ter diferengas significativas de
pratica da multifuncionalidade pelos seus

colaboradores.
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Apéndice C - Definic¢des para os termos multifuncionalidade e polivaléncia presentes nos artigos nacionais

Auroria Conceituacio do termo
do Artigo Multifuncionalidade | Polivaléncia
Agra (2000) Multiplos significados (multifuncional = polivalente): “Propde-se neste estudo. o uso da palavra multifuncional para designar o NAO
trabalho reformulado a partir de outros ja existentes, da mesma especialidade ou nio. gque concebem de forma aditiva CONCEITUA
(intensificadora do trabalho). integrativa (define o papel do trabalhador. e ndo tarefas especificas) ou ambas.” (p.3) POLIVALENCIA
Carrion Multiplos significados (multifuncional + polivalente): “Quando o tema € a multifuncionalidade, a polissemia ndo € NAO CONCEITUA
o (2002) menos intensa. [...] a multifuncionalidade pode dar origem tanto a multiqualificacdo, ilustrativa do trabalhador POLIVALENCIA
E multiskill. como a multitask que corresponde a imagem do trabalhador “multitarefeire”™. (p.9)
= Lombardi Tautologica: ™ a multifuncionalidade — entendida como a situacio em que nm mesmo profissional NAO CONCEITUA POLIVALENCIA
£ (1997) executa diversas funcies relativas a sua area de trabalho — (p.79)
2 Longhi et al. | Tautologica: ... que a multifuncionalidade/polivaléncia € a capacidade do CONSIDEROU COMO SINONIMO:
= (2015) trabalhador de ocupar diferentes posicées no processo produtivo™ (p.3) “... que a multifuncionalidade/polivaléncia é a capacidade do
§ trabalhador de ocupar diferentes posicdes no processo produtive”™ (p.3)
-i Reis e Diferenciadora: “A multifuncionalidade € a capacidade de os colaboradores exercerem as Abrange apenas atribuicdes: “a polivaléncia € a
= Gutierrez atividades de forma ampla, abrangendo nma diversidade de tarefas. [...] uma ATIVIDADE que capacidade de o profissional exercer atribuicdes gue
= (2008) envolve trés tipos de natureza da TAREFA: padronizacio, especializacdo e complexidade™ (p.3) extrapolam os limites de sua ocupacdo™ (p.5)
'E' Rodrigues Equivocada (= polivalente): Apresenta-a como sindnimo de multitarefa: © . e introduz conceitos como NAO CONCEITUA
) (2014) multifuncionalidade (mulfitasking), ... (p.777) POLIVALENCIA
Robertt Equivocada (= polivalente): O conceito de multifuncionalidade (igual ao de competéncia) € aqui utilizado de NAO CONCEITUA
(2007) acordo com o proposto por Gorgeu. Mathieu e Pialoux (2003). Para esses autores. a multifuncionalidade indica POLIVALENCIA
aumento no nimero de tarefas realizadas por cada trabalhador e implica capacidade de uma pessoa para
conhecer e ocupar varios postos de trabalho™ (p.488)

Agra (2000) | NAO CONCEITUA MULTIFUNCIONALIDE | NAQO CONCEITUA POLIVALENCIA
= | Goese Souza | CONSIDEROU COMO SINONIMO: “... a polivaléncia, uma vez que esta [...] designa a capacidade que tem nm assalariado de ocupar
2 (2008) “termo em voga, o trabalhador varios postos, o que lhe permite passar de um posto a outro de acordo com as necessidades (Zarifian,
= polivalente/multifuncional ™ (p.129) 2001, p. 102).7 (p.136)
if Moreira e Olive (2012) | NAQ CONCEITUA MULTIFUNCIONALIDADE | “Polivalente — executa diversas etapas de uma mesma tarefa™ (p 48)
= Pereira e Silva | NAO CONCEITUA Confinde com mobilidade, ao comentar de secretarias que trabalham para varios setores: “possuem um perfil
% (2014) MULTIFUNCIONALIDADE polivalente ao atuar em varios setores na organizacio (p.128)
35;, Rabelo, Bresciani e | NAO CONCEITUA WVolta-se para tarefa: “Pode-se definir polivaléncia como uma forma de trabalhar que busca promover
h= Oliveira (1995) MULTIFUNCIONALIDADE a troca, partilha e propriedade comum das tarefas™ (p.16)
= Rachid, Resciani e Gitahv (2001) NAQ CONCEITUA MULTIFUNCIONALIDADE NAO CONCEITUA POLIVALENCIA

ERoesch e Anfunes (1990) NAOQ CONCEITUA MULTIFUNCIONALIDADE NAO CONCEITUA POLIVALENCIA
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