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RESUMO  

Considerando-se a  intenção do Brasi l  em incent ivar a  multi funcional idade nas organizações,  
discutem-se as  diferentes interpretações para multifuncionalidade na l iteratura. Apl icou -se a 
técnica de análise de conteúdo aos art igos identi f icados na l iteratura,  tendo as três dimensões 
da Teoria da Contingência Estrutural (contexto, estrutura e desempenho) como unidades de 
registro. Os resultados foram anal isados considerando -se as diferentes áreas da ciência  de 
formação dos autores e de interesse das revistas,  o bservando e discutindo suas característ icas 
essenciais,  seus aspectos dist int ivos e comuns, bem como os possíveis pontos de confl ito.  As 
anál ises evidenciam que apesar da percepção inic ial  de incoerências intertextos,  essas 
inexistem, há apenas diferentes perspectivas de análise. Pesquisadores voltados à análise do 
indivíduo que exercerá o trabalho mais caracterizado como polivalente do que mult ifuncional, 
tendem a ser mais crí t icos,  enquanto que as anál ises voltadas aos indicadores de desempenho 
da operação, tendem a ser mais favoráveis tanto à mult ifuncional idade e quanto à polivalência.  
 

Palavras  Chave : Multifuncional idade;  Polivalência;  Multitarefa;  Contingência  E strutural .
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ABSTR ACT   

Considering the intention of Brazi l  in adopt  the multifunctionali ty at organizations this paper 
discusses the dif ferent interpretations of  extant l iterature about mult ifunct ional i ty.  The 
content analys is technique was applied to the articles ident if ied by the l iterature review, with 
the three dimensions of the Structural Contingency Theory (context,  structure and 
performance) as registration units.  The results were used to  contrast the l iterature on 
multifunct ional ity,  according to the different areas of the authors background and the interest 
of the journals,  observing and discussing its essent ial  characterist ics,  its  dist inctive and 
common aspects,  as well  as  the poss ible confl ict  points .  The analyzes show that despite the 
init ial  percept ion of intertextual inconsistencies,  these do not exist,  there  are only different  
perspectives of analys is.  Researchers focused on the analys is of the individual who wil l  perform 
the work, more characterized as polyvalent rather than multi funct ional,  tend to be more 
crit ical,  whereas the analyzes focused on performan ce indicators of the operat ion tend to be 
more favorable,  to both, mult ifunctional ity and polyvalence.  
 

Keywords : Multi functional ity;  Polyvalence;  Multitasking;  Structural Contingency T heory.
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INTRODUÇÃO 

Em maio de 2016 o Senado Federal  

bras i leiro iniciou o trâmite para coleta de 

emendas ao projeto de lei  190, que objetiva 

definir  e caracter izar as situações em que o 

trabalho multi funcional é considerado 

aceitável dentro  do contexto das 

organizações que operam em território 

bras i leiro. Abaixo um trecho da seção de 

justi f icat iva desse projeto de le i  (Brasi l ,  

2016, p.1,  gr ifo nosso):  

O projeto de lei  que ora oferecemos à 
anál ise do Senado Federal vem atender  
a necessidade de regulação de 
atividade multifuncional,  exercida por 
inúmeros empregados em face da nova 
organização do trabalho 
contemporâneo.  

[ . . .]  

É comum nos dias atuais ,  a t ítulo de 
exemplo, a função da secretária que 
não é só secretár ia,  pois atend e as  
l igações da empresa, serve cafezinho e  
ainda dá suporte à equipe, sem que 
isso gere qualquer discr iminação ou 
tratamento desigual entre os  
trabalhos,  nem desmereça nenhuma 
dessas funções.  

No entanto, segundo nossa legislação,  
o empregado não pode ser  contratado 
para f icar a [sic] mercê do empregador,  
devendo ser contratado para exercer  
determinadas at ividades de acordo 
com sua qualif icação profissional.  
Ocorre que a insegurança jur ídica 
decorrente da ausência de previsão 

legal da mult ifuncionalidade e m nosso 
ordenamento pode gerar retração de 
emprego, tendo em vista a aversão ao 
risco por parte do empregador.  

Conforme destacado na just if icativa do 

projeto de le i,  a  mult i funcionalidade hoje  já  

ocorre em muitas organizações bras i le iras.  A 

grande maioria  delas f ica exposta aos r iscos 

de sanções da just iça trabalhista brasi leira,  

em especial  a penal idades associadas ao 

“desvio de função” e “acúmulo de função” 

de seus colaboradores. Os poucos 

segmentos de negócios e organizações 

profissionais que conseguira m mitigar tais  

r iscos,  desenvolveram um trâmite longo e 

dispendioso de discussões com a sociedade, 

com o propósito de criar leis específ icas às  

suas demandas quanto à 

multifuncional idade.  Exemplos são as le is 

voltadas especif icamente aos radial istas e 

aos trabalhadores portuários.  A le i  de 

regulamentação da profissão de radial ista  

(Brasi l ,  1978),  descreve além das funções 

técnicas,  também as administrativas e 

comerciais,  geralmente desempenhadas por  

esses profiss ionais no âmbito das empresas  

de radiodifusão. O trabalho multifuncional  

nos portos foi  regularizado pela Lei  de 

Modernização dos Portos (Bras i l ,  2013),  

desenvolvida com o objetivo compatibi l izar  

a mão de obra às  novas tecnologias e 
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processos de manipulação de cargas nos 

modernos ambientes portuários .   

A adoção da mult ifuncionalidade pelas  

organizações bras i leiras tende a crescer,  em 

função da sua melhor caracter ização legal e,  

consequentemente, da redução da sua 

insegurança jurídica. No âmbito  

internacional,  desde o últ imo quart i l  do 

século XX, buscam-se meios para incorporar  

às grandes empresas a  agil idade das 

pequenas,  onde se exercita mais  

corriqueiramente a multi funcionalidade 

(poucos trabalhadores,  muitas vezes 

membros de um mesmo grupo famil iar) .  Esse 

movimento incorporou ações de 

reestruturação organizacional delegando 

maior autonomia aos seus funcionários e o 

redirecionamento da gestão por processos 

de negócios,  demandando a redução de 

níveis  hierárquicos,  bem como de áreas 

funcionais (Hammer & Champy, 1997; 

Davenport,  1994).  Esse novo contexto  de 

trabalho orientado a processos,  impl icou em 

funcionários multi funcionais ,  com a 

capacidade de fazer a  leitura do processo e 

ter a atitude de selecionar e executar as 

funções mais apropriadas a cada momento 

(on demand),  considerando as  múltiplas  

instâncias em execução no processo de 

negócio.  

Considerando a mult ifuncionalidade como 

uma tendência organizacional,  temos um 

amplo conjunto de aspectos no âmbito da 

gestão a serem considerados pelas 

organizações,  em especial  para as 

organizações brasi leiras,  em função da 

regulamentação legal  da 

multifuncional idade em trâmite. Entre esses  

aspectos,  tem-se a necessidade de gestores  

competentes na compreensão, 

implementação, operacional ização e 

gerenciamento da multi funcionalidade nas 

organizações. Sendo o conhecime nto um dos 

aspectos centrais do indivíduo competente 

(Le Boterf,  2003),  torna-se necessár io 

quest ionar a abrangência e  atualidade das 

l iteraturas sobre multifuncionalidade. Para 

isto,  realizamos uma pesquisa nos 

repositórios de artigos cientí f icos nacionai s  

(SciELO e SPELL) e internacionais (EBSCO, 

JStor e ProQuest).  Com a pesquisa do t ipo 

scanning (De Sordi,  2013),  identi f icamos os  

art igos que apresentam o termo 

multifuncional idade/multifunct ional ity no 

atributo t ítulo,  palavra-chave ou resumo. 

Para os art igos resultantes,  real izamos a 

leitura rápida do t ipo skimming (De Sordi ,  

2013),  observando se os textos abordavam o 

trabalho nas organizações,  organização do 

trabalho ou de pessoas nas organizações. 

Essa pesquisa resultou em 13 artigos,  

descritos no Apêndice A, que passaram para 
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as fases seguintes de leitura:  intensiva e,  

posteriormente, ref lexiva. Da leitura 

evidenciaram-se dois  problemas aos que 

necessitam compreender a  

multifuncional idade:  a)  diferenças 

signif icativas na definição do termo 

multifuncional idade,  destacadas inclusive 

em um dos textos identif icados,  o de Agra 

(2000);  b)  dicotomia entre as percepções 

dos pesquisadores com relação à aplicação 

da multi funcionalidade nas organizações,  

destacada também em um dos artigos da 

amostra:  “ it  is  hardly surprising that the 

l iterature seems to  present a largely  

posit ive image of the use of  

multifunct ional ity” (Beukel & Molleman,  

2002, p.482).  

A observação dessas  incoerências 

estabeleceu um vínculo entre esses  art igos:  

o desacordo, a construção da discórdia .  Essa 

constatação evidenciou uma oportunidade 

de contribuição científ ica,  explorada por 

essa pesquisa,  que é a análise da 

incoerência intertextos (Locke & Golden -

Biddle,  1997).  Para abordar essa situação 

problema, realizamos uma análise e 

discussão da l iteratura sobre 

multifuncional idade,  observando os 

diferentes aspectos de interesses da 

multifuncional idade nas organizações,  

segundo as diversas áreas da ciência  

envoltas,  tanto de formação dos autores dos 

art igos da amostra,  quanto de orientação 

das revistas  científ icas  que,  

respectivamente, discutiram e publicaram os 

art igos. Muitos dos art igos da amostra 

abordam as experiências organizacionais  

com a multifuncionalidade, trabalhando de 

forma explícita ou implíc ita com as 

dimensões da Teoria da Contingência  

Estrutural:  a)  dimensão Contexto das 

empresas associadas à multi funcionalidade; 

b) dimensão Estrutura adotada pelos  

gestores para implementação e/ou operação 

da multi funcionalidade nas empresas;  e c)  

dimensão Desempenho resultante da ação 

associada à mult ifuncional idade.  Assim, 

tem-se como objetivo dessa pesquisa:  

contrastar a  l iteratura sobre 

multifuncional idade, segundo as di ferentes 

áreas da ciência,  observando e discut indo 

suas caracter íst icas  essenciais,  seus 

aspectos dist int ivos e comuns, bem como os  

possíveis pontos de confl ito,  a partir  das  

três dimensões da teoria da contingência 

estrutural .  

2 Fundamentação teórica 

Na revisão da l iteratura internacional 

observamos que os textos não definem o 

termo multifuncionalidade,  ut i l izando -o 

como um termo de senso comum entre os 

leitores. Na revisão da l i teratura nacional ,  

observamos a conceituação do termo, na 
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maioria das veze s sobrepondo-o e 

associando-o com o termo polivalência.  Há 

autores que os tratam como sinônimos,  

outros apresentam a multifuncional idade 

como mais abrangente e outros como mais  

restrit ivo que o termo polivalência.  A 

percepção dessa confusão terminológica 

também foi destacada por Agra (2000).  Em 

função, disso, desenvolveremos a 

conceituação do termo multifuncionalidade,  

contrastando-o com o termo polivalência.  

Outro tema a ser conceituado nessa seção é 

a teoria da contingência estrutural ,  

empregada em muitos  dos art igos que 

abordam a mult ifuncionalidade. Em função 

disso, uti l izamos suas três dimensões,  − 

contexto, estrutura e  desempenho −,  como 

códigos para as análises de conteúdo. 

Assim, essa seção é  composta por  duas 

partes:  a pr imeira,  aborda o termo 

multi funcional idade, contrastando -o com o 

termo polivalência;  a  segunda, conceitua a 

teoria da contingência  estrutural .  

2.1  MULTIFUNCIONALIDADE  

A demanda administrativa pela  

multifuncional idade evidenciou -se mais  

intensamente com a reestruturação das 

organizações promovida na últ ima década 

do século XX, de estruturas funcionais para 

estruturas orientadas a processos de 

negócios.  Nas empresas este movimento foi  

denominado de reengenharia 

organizacional,  com o objetivo de gerar  

organizações menos vertical izadas ou  

hierárquicas,  ou seja,  habil itando as  

empresas planas (“f lat  organizations”) ,  

também denominadas de organizações 

f lexíveis (Ostroff ,  1999; Hammer & Champy, 

1997).  As áreas funcionais das organizações 

hierárquicas aglut inam as pessoas em 

função da s imilar idade de suas habi l idades,  

proporcionando um alto nível de 

f lexibi l idade funcional em decorrência do 

elevado nível de redundância  de 

habil idades. Isso,  por exemplo, reduz os 

impactos do absenteísmo no ambiente de 

trabalho. As novas organizações f lexíveis ou  

orientadas por processo, sem a presença de 

agrupamentos funcionais ou de alguns 

desses agrupamentos,  passam a demandar a 

multifuncional idade de seus funcionários,  

com o propósito de preservar  os níveis de 

redundância de mão de obra para execução 

das funções do trabalho e,  

consequentemente,  ter o nível  de 

f lexibi l idade organizacional necessár io  

(Molleman & Slomp,  1999).  Desta forma, 

tem-se a multifuncionalidade como um dos 

recursos importantes à competit iv idade das 

organizações.  

Para conceituação do termo 

multifuncional idade,  trabalharemos 
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conjuntamente com a def inição do termo 

polivalência,  em função da sobreposição 

desses dois termos identif icada na l iteratura 

nacional.  Ass im, para o propósito exclusivo 

de conceituação do termo 

multifuncional idade,  estend emos as  

pesquisas dos art igos nacionais,  presentes 

nos repositórios Sc iELO e SPELL,  para o 

termo polivalência.  Para isso, adotou -se os 

termos polivalência/polivalente como 

critérios de pesquisa para os meta -dados:  

palavras-chave, resumo e t ítulo . Na pesqui sa 

inic ial  do t ipo scanning, bastava a presença 

de um dos termos pesquisados em qualquer 

um dos três meta-dados. Na fase seguinte,  

da análise de pertinência dos art igos 

(skimming) ,  observou se os  textos 

abordavam o trabalho nas organizações,  a 

organização do trabalho ou de pessoas nas 

organizações. Estas atividades resultaram 

em 7 artigos,  descr itos no Apêndice B,  

total izando 14 artigos nacionais,  igualmente 

distr ibuídos entre multifuncional idade e 

polivalência.  Nestes  art igos,  encontramos 

sete definições para o termo 

multifuncional idade e  cinco para o termo 

polivalência,  conforme quadro analít ico 

presente no Apêndice C. Dois art igos não 

conceituaram nenhum dos dois termos 

(Rachid,  Bresc iani & Gitahy,  2001; Roesch & 

Antunes,  1990),  dois art igos os 

conceituaram como sinônimos (Longhi  et al . ,  

2015; Góes & Souza, 2008),  e um artigo 

conceituou dist intivamente os dois termos 

(Reis & Gut ierrez,  2008).  

Na análise morfológica dos termos 

multifuncional idade e polivalência,  temos os 

prefixos “mult i”  e “poli”  como sinôn imos,  

exprimindo a noção de grande número, de 

plural idade.  Os substantivos “função” e  

“valência” são termos dist intos. Função, no 

contexto jur ídico, s ignif ica “o conjunto dos 

direitos,  obr igações e atribuições duma 

pessoa em sua atividade profiss ional  

específ ica” (Ferreira,  1980, p.827);  

enquanto valência  signif ica “val idade, 

uti l idade, serventia” (Ferreira,  1980,  

p.1.724).  Desta forma, tem -se que a 

polivalência  indica as múltiplas serventias 

(atribuições) do funcionário,  enquanto que a 

multifuncional idade indica não apenas as 

múltiplas  atribuições,  mas também os 

múltiplos dire itos e obrigações associados 

ao profiss ional que desempenha as funções. 

Tem-se que o termo multifuncional idade é  

mais abrangente que o termo polivalência,  

pois vai  a lém das atr ibuições  do funcionário,  

abrangendo os seus deveres e dire itos.  

Todos os 14 artigos da amostra nacional 

mencionam o termo polivalência,  sendo que 

apenas cinco deles o conceituam, ou seja,  os 

autores de nove artigos o consideram termo 

de senso comum entre os leitor es  da  
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revista.  Observou-se esse procedimento em 

revistas de diferentes áreas:  quatro da 

administração, um da educação,  dois  da 

engenharia,  um de planejamento urbano, e  

um da sociologia,  conforme destacado na 

quarta coluna do quadro presente no 

Apêndice C. Dos cinco textos que definem 

polivalência,  quatro caracter izam o 

funcionário polivalente como aquele capaz 

de executar atividades além das previstas e  

dimensionadas para o seu posto ou 

ocupação específ ica (Reis & Gutierrez,  2008; 

Góes & Souza,  2008; Moreir a & Olivo, 2012;  

Rabelo,  Bresciani  & Oliveira,  1995),  

conforme definições presentes na terceira  

coluna do quadro do Apêndice C. Apenas um 

dos cinco artigos,  Pereira e Si lva (2014),  não 

adotou essa definição, def inindo 

polivalência como mobil idade do 

funcionário,  no caso,  das  secretárias para 

execução das mesmas atividades de 

secretariado, para diferentes gestores em 

diferentes departamentos e local izações 

f ís icas.  

Os sete art igos da amostra associados ao 

termo multifuncionalidade o definem, 

enquanto que ape nas um dos outros sete 

art igos associados ao termo polivalência,  

descreve a multi funcional idade como 

sinônimo de polivalência.  Dois dos sete 

art igos identi f icados a partir  do termo 

multifuncional idade apresentam def inições 

equivocadas,  enfatizando o conjun to de 

atividades a executar (Rodrigues,  2014; 

Robertt,  2007),  ou seja,  o confundem com o 

termo polivalência.  Outros dois destes sete 

art igos apresentam definições com parte do 

mesmo constructo teórico que está sendo 

explicado (Lombardi,  1997; Longhi et al. ,  

2015),  ou seja,  empregam definições 

tautológicas.  Outros dois art igos são muito 

abrangentes,  pois  trabalham conceitos da 

multifuncional idade a partir  da definição de 

múltiplas tarefas  da polivalência.  Isso  

ocorre com a definição de Agra (2000),  que 

colabora com a definição de 

multifuncional idade ao indicar  os diferentes 

papéis assumidos pelo trabalhador,  e com a 

definição de Carrion (2002),  que aborda as  

múltiplas habi l idades necessár ias ao 

trabalhador multifuncional.  Por f im, a 

definição de Reis e Gutier rez (2008) que 

caracter iza as  atividades dos 

multifuncionais como mais amplas  que as 

executadas pelo pol ivalentes,  abrangendo 

tanto tarefas complexas,  quanto 

especial izadas,  como também as 

padronizadas.  

O Quadro 1  apresenta seis  caracter íst icas 

ident if icadas como dist intivas entre os  

termos multifuncionalidade e polivalência,  

obtidas a part ir  dos 14 textos da amostra e 

de referências citadas nesses art igos.  

Apesar dos dois termos serem empregados 
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de forma muito diversas pelos diversos 

autores,  a análise  de conteúdo concentrou -

se nos aspectos s ingulares quanto à forma 

de atuação e gestão dos trabalhadores. Essa 

conceituação é necessária,  em especial  aos 

pesquisadores,  prat icantes e futuros 

gestores (discentes da área  de gestão) que 

necessitam discutir  a adoção da 

multifuncional idade no ambiente 

organizacional.  Essa demanda pelo correto 

discernimento dos dois termos deve se 

intensif icar em função da perspectiva de 

aprovação da le i  em trâmite no senado 

bras i leiro,  que caracterizará as situações em 

que o trabalho multi funcional é considerado 

aceitável dentro do contexto das leis  

trabalhistas bras i le iras.  O discernimento 

destes dois termos colaborará com os 

gestores,  em particular na descr ição mais  

específ ica e adequada para os grupos de 

profissionais ou de  postos de trabalho da 

empresa.  

Quadro 1 – Contrastes entre o trabalho multifuncional e o polivalente 

 POLIVALÊNCIA MULTIFUNCIONALIDADE 

Execução das 
atividades  
 

Estruturada, pré-definida e 
predominantemente em série / 

linear (não concomitantes) 
(Molleman & Slomp, 1999) 

Em série ou em paralelo (concomitante) 
conforme a percepção do executor do 
contexto do momento (sob demanda) 

(Zarifian
[1]

, 2001) 

Quantidade e 
diversidade das 
atividades  

Muitas, porém próximas em termos 
de sequenciamento: todas 

horizontais /operacionais ou todas 
verticais /administrativas (Molleman 

& Slomp, 1999; Rodrigues, 2014) 

Muitas, predominantemente mistas: 
tanto horizontais /operacionais quanto 
verticais/administrativas (Agra, 2000; 

Grayson, 1982; Roesch e Antunes, 1990) 

Competências 
exigidas do 
trabalhador 
 

Conhecimento e habilidades para 
realizar as diversas ações do roteiro 

pré-definido (Zarifian
[1]

, 2001; Goes e 
Souza, 2008) 

Valorização das competências 
comportamentais, além do conhecimento 

e habilidades, também a atitude para 
alternar para outra ação conforme a 

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

Objetivo da 
abordagem  

Aditivo -  no conjunto de atividades a 
serem executadas pelo profissional 

(Nembhard & Bentefouet, 2014; 
Lombardi, 1997) 

Integrativo - nos papéis a serem 
assumidos pelo trabalhador dentro do 

processo (Salerno, 1994; Sampaio, 1993) 

Aspectos mais 
perceptíveis ao 
trabalhador 

Intensificação do ritmo de trabalho 
em função da execução de múltiplas 

atividades (Lombardi, 1997) 

Autonomia para decidir o que é mais 
importante de ser feito (Zarifian, 2001) 

Resultados 
organizacionais 
mais 
perceptíveis 

Menos funcionários resultando em 
otimização e mais lucro à empresa 
(Agra, 2000; Molleman & Slomp, 

1999) 

Redução de níveis hierárquicos, maior 
flexibilidade para decisões e ações sob 

demanda, resultando em maior qualidade 
e satisfação do funcionário (Agra, 2000; 

Huang et al., 2010) 

[1] Apesar de Zarifian utilizar o termo Polivalência, ele define a competência 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 CONTINGÊNCIA ESTRUTURAL 

A teoria  da contingência estrutural  é a  sexta 

teoria mais citada pelas revistas científ icas  

da área da Administração, considerando as  

descritas no Social  Sc iences Citat ion Index.  

Dentre as quinze teorias mais c itadas pela 

área da Administração, considerand o-se 

todas as demais áreas da ciência,  a teoria da 

contingência estrutural é a nona mais  

citada, tendo como base de cálculo as 

citações em todas as  revistas  indexadas no 

repositório ISI  Web of  Science. Além da sua 

ampla aplicação, a  teoria da contingência 

estrutural é uma das poucas teorias  

administrat ivas com origem na própria área 

de administração, ou seja,  os trabalhos 

seminais ,  desenvolvidos em meados do 

século XX, são de autoria de pesquisadores 

da área de Administração (Oswick,  F leming 

& Hanlon, 2011) .  

A teoria da contingência estrutural,  em sua 

apresentação mais ampla e atual,  abrange 

três conjuntos de atributos. O pr inc ipal  

deles,  objeto central  da teoria  e inclusive 

citado no t ítulo da teoria,  são os atributos 

estruturais.  A seguir,  os três conjunto s de 

atributos são descritos:  os estruturais,  os de 

contexto do ambiente e os de desempenho 

(Drazin & Van De Ven,  1985):   

a)  Atributos Estruturais:  são referentes  
aos aspectos da gestão que o  

administrador pode alterar  e intervir  
na organização, como central izar ou 
descentral izar,  formalizar ou deixar  
informal,  executar internamente na 
empresa ou terceirizar,  implementar  
ou não a multifuncional idade,  
selecionar uma dentre as diversas  
opções de estratégias,  entre tantas  
outras decisões estruturais que podem 
ser feitas no ambiente organizacional .  
Por ser o atributo central  da teoria da  
contingência estrutural,  c itado 
inclusive no nome da mesma, este é o  
conjunto de atributos sobre o qual  
recai a  maior atenção e dedicação do 
pesquisador que apl ica a  teoria  da 
contingência estrutural;   

b)  Atributos de Contexto do Ambiente 
Empresar ial:  referem -se ao contexto da 
organização, como o número de 
funcionários,  tempo de trabalho na 
empresa de funcionários da alta  
gerência,  ou o nível de atualização 
tecnológica empregado na produção ou 
operação. Os atr ibutos de contexto são 
inerentes ao ambiente no qual a  
organização está estabelecida, e são de 
dif íc i l  alteração pela ação gerencial.  
Como o nome indica,  estes atributos 
dão o contexto da pesquisa,  servem 
como delimitador de quais ambientes 
organizacionais (sociedade)  se aplicam 
a teoria que se apresenta pela  
aplicação do paradigma da teoria da 
contingência estrutural;   

c)  Atributos de Desempenho: abordam 
os resultados alcançados pela  
organização em decorrência  da adoção 
e apl icação de determinados aspectos 
estruturais,  em dado contexto 
empresarial.  Esses  atributos de 
desempenho podem ser,  por  exemplo,  
o faturamento, o tempo de 
permanência dos funcionários na 
organização (turnover),  a quantidade 
de cl ientes ou a percepção dos c l ientes  
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quanto à qual idade de produtos ou 
serviços. As ações gerenciais são 
intencionais,  ou seja,  há uma 
expectativa de resultado a ser  
alcançado. Os atributos de 
desempenho caracter izam, dentro do 
contexto da teoria  da contingência  
estrutural ,  a  mensuração dos objetivos 
intencionados, segundo a seleção e 
operacionalização das variáveis  
estruturais dentro de um contexto 
empresarial  específ ico.  

Para o exercício da gestão, pode -se 

considerar a teoria da contingência  

estrutural  sob uma perspectiva pragmática,  

em que a “efetividade oriunda da estrutura 

orienta uma at itude prescrit iva aos 

administradores” (Donaldson, 1999, p.113).  

Os modelos e teorias resultantes  da 

aplicação da teoria da cont ingência  

estrutural podem ser aplicados por gestores  

como uma ferramenta de apoio às análises  e 

tomadas de decisão quanto a questões 

(variáveis)  estruturais da empresa, tendo 

como objetivo determinado desempenho,  

segundo o contexto em que a empresa atua.  

Este modelo lógico, permite pensar e 

discutir  a multi funcionalidade com o uma 

variável estrutural da empresa, abordando 

as suas diferentes formas de estruturação, 

bem como suas possíveis inter -relações com 

os diversos atr ibutos de contexto e de 

desempenho. Daí  a importância  da 

compreensão da teoria da cont ingência 

estrutural ,  para se desenvolver uma revisão 

e análise  mais  pragmática dos textos 

nacionais e internacionais que abordam a 

multifuncional idade.  

3. Método de pesquisa 

A pesquisa concentrou-se em três fases:  a)  

revisão da l iteratura nacional e  

internacional sobre o tema 

multifuncional idade; b) aplicação da técnica 

de análise de conteúdo aos textos 

encontrados, buscando ident if icar aspectos 

de contexto, de desempenho e estrutural ,  

associados à multifuncional idade; e c)  

aplicação da técnica de análise de gap para 

contrastar  a  l iteratura nacional  com a 

internacional .  Nos parágrafos a seguir,  são 

comentados os procedimentos e técnicas  

empregados nessas três fases. Observa -se 

que realizamos um estudo inic ial,  

comparando os termos multifuncionalidade 

e polivalência,  cujas ativid ades e resultados  

já foram descr itos e  analisados na seção 

anterior .  

Na pr imeira fase da pesquisa,  para revisão 

da l iteratura internacional sobre 

multifuncional idade,  pesquisou -se nos 

repositórios EBSCO, JStor e ProQuest;  para a  

l iteratura nacional,  pesqui sou-se nos 

repositórios  SciELO e SPELL. Nesta fase 

inic ial  da seleção de textos (scanning),  a  

pesquisa buscou por termos presentes nos  

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

multifuncional idade,  multifuncional,  

multifunct ional ity e multifunct ional .  Nesta 

fase inicial  da se leção de textos (scanning),  

bastava a presença de um dos termos 

pesquisados em qualquer um dos três meta -

dados. Na fase seguinte,  da análise de 

pertinência dos art igos (skimming),  

observou se os textos aborda vam o trabalho 

nas organizações,  organização do trabalho 

ou das pessoas nas organizações. Esses  

procedimentos de pesquisa ocorreram 

durante os meses de setembro e outubro de 

2016. 

Para segunda fase da pesquisa,  a anál ise de  

conteúdo dos art igos ident if icad os na fase 

anterior ,  exerc itamos os di ferentes níveis de 

anál ise propostos pela abordagem de Miles 

e Huberman (1994).  Após a leitura intensiva 

dos 13 artigos da amostra realizamos o 

primeiro nível de anál ises dessa abordagem, 

“Summariz ing and packaging the  data”,  que 

contempla a consolidação do corpus de 

texto pertinente e a definição de categorias  

de códigos para análise.  Esta ativ idade 

resultou em quatro códigos inic iais:  a)  

conceituação do termo Multifuncionalidade; 

b) atributos de Contexto associados à s 

pesquisas sobre multi funcionalidade; c)  

atributos de Desempenho associados às  

pesquisas sobre multifuncionalidade; e d) 

atributos de Estrutura associados às  

pesquisas sobre multifuncionalidade. Essa 

l ista de códigos foi  ampliada, quando da 

execução do segundo nível de análise 

segundo a abordagem de Miles e Huberman 

(1994),  denominada de “Repackaging and 

aggregat ing the data”,  que se volta à 

ident if icação de ênfases,  relações e de gaps 

entre os temas.  Da percepção do imbróglio 

entre os termos multifunciona l idade e 

polivalência para os textos nacionais,  optou -

se por ampliar os códigos e as anál ises para 

os art igos nacionais .  Como isso, observou -se 

a necessidade dos seguintes novos códigos 

para análise  dos art igos nacionais sobre 

multifuncional idade:  e)  conce ituação do 

termo Polivalência;  f )  discernimento entre 

Polivalência e Multi funcionalidade; e g)  

percepção dos autores quanto à 

Multifuncionalidade (se posit iva ou 

negat iva).  

Para a terceira fase da pesquisa,  a análise 

de gap para contrastar a l iteratura nac ional  

com a l iteratura internacional,  exercitou -se 

metade das atividades recomendadas pelo 

terceiro e últ imo nível de anál ise segundo a 

abordagem de Miles  e Huberman (1994),  

denominada de “Developing and testing 

proposit ions to construct an exploratory  

framework”. Nesse nível,  recomenda -se o  

desenvolvimento de matrizes temáticas e os 

testes de hipóteses para fundamentação do 

framework. Como os objetivos da presente 
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pesquisa não configuram uma pesquisa 

explicativa com o desenvolvimento de um 

framework, mas uma pesquisa descrit iva,  

não houve a formulação e testes de 

hipóteses. Desenvolveram -se as matrizes  

temáticas,  apresentadas na próxima seção 

de Resultados,  com o propósito de 

ident if icar e descrever gaps entre as  

l iteraturas nacionais  e internacionais.  Para  

os três níveis de análise,  os extratos de 

textos identif icados e associados aos 

códigos por um dos pesquisadores,  foram na 

sequência validados por pelo menos mais 

dois pesquisadores da equipe. Prat icou -se a  

técnica de múltiplos anal istas  ou 

triangulação de pesquisadores (Yin,  2001).  

4. Resultados da pesquisa  

A leitura dos 13 artigos sobre 

multifuncional idade (descritos  no Apêndice 

A) pode transmitir  ao leitor a percepção de 

posicionamentos dist intos e até mesmo 

contraditórios em termos da opinião dos 

membros da academia cientí f ica  com relação 

à prát ica da multifuncionalidade nas 

organizações. Uma análise mais  detalhada,  

evidencia que não se trata de falta  de 

consenso entre os membros da academia,  

mas de diferentes perspectivas de análise 

em função das diferentes áreas da ciência  

envoltas,  conforme observa -se no Quadro 2.  

As revistas  cientí f icas  da área da 

Administração e da Engenharia,  

desenvolvem análises,  predominantemente, 

a part ir  do âmbito de negócios,  de cunho 

empresarial,  tendo como foco as 

organizações. Estas  tendem a ter uma 

opinião mais  posit iva da 

multifuncional idade.  Revistas científ icas  

voltadas ao trabalhador que atua nas 

organizações ou em sociedade, como as 

revistas das áreas da Psicologia,  Sociologia e 

Educação, tendem a adotar a  perspect iva do 

executor do trabalho multifuncional .  Estas  

tendem a ter uma percepção mais negativa 

da adoção da multifuncional idade nas 

organizações.  

No âmbito internacional,  predominam os 

textos das áreas da Administração e da 

Engenharia,  apresentando pareceres mais 

posit ivos e favoráveis à multifuncional idade.  

Os autores do único artigo internacional de 

área dist inta a estas,  publ icado em uma 

revista da Psicologia,  mostrou -se surpreso 

com essa perspectiva mais posit iva da 

multifuncional idade em âmbito 

internacional:  “ it  is  hardly surpris ing that 

the l iterature seems to present a largely 

posit ive image of the use of  

multifunct ional ity” (Beukel & Molleman,  

2002, p.482).  A l iteratura nacional  

disponível sobre o termo 

multifuncional idade é  mais diversi f icada em 

termos de áreas que discutem o tema, 
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apresentando perspectivas e percepções 

igualmente mais  diversas que a 

internacional com relação à 

multifuncional idade no contexto das 

organizações. Os trechos de textos dos 

art igos (unidades de contexto) que 

respaldaram as classi f icações sobre a  

percepção dos autores sobre a  

multifuncional idade, presentes na quinta 

coluna do Quadro 2,  foram identif icados 

pela apl icação da técnica de análise de 

conteúdo e estão descritos no Quadro 3.  

Quadro 2 – Características dos textos nacionais e internacionais sobre Multifuncionalidade 

Fo
n

te
  

Autoria do Artigo 
Área da Ciência 

[1]
 Percepção 

Multifun.
[2]

 
Perspectiva 

Analítica 
Discerni. 

Multifunc. 
e Polivale. 

da 
Revista 

Formação 
1º  Autor 

In
te

rn
ac

io
n

al
 Beukel e Molleman (2002) PSI ADM − 1 do Executor  

 
 

Não há 
[3]

 
 

Huang, Kristal e Schroeder (2010) ENG ENG + 1 Empresarial 

Iravani, Kolfal e Van Oyen (2007) ADM ENG + 1 Empresarial 

Molleman e Slomp (1999) ENG PSI + 1 Empresarial 

Nembhard e Bentefouet (2014) ENG ENG 0 Empresarial 

Raskas e Hambrick (1992) ADM PSI + 1 Empresarial 

N
ac

io
n

al
 

Agra (2000) PLA ADM − 1 do Executor superficial 

Carrion (2002) ADM SOC  Empresarial inexistente 

Lombardi (1997) EDU SOC − 1 do Executor superficial 

Longhi et al. (2015) ADM ADM + 1 Empresarial superficial 

Reis e Gutierrez (2008) ADM ADM + 1 Empresarial superficial 

Robertt (2007) SOC SOC − 1 Social superficial 

Rodrigues (2014) ADM PSI − 1 Histórica inexistente 

[1] Áreas Ciência = ADMinistração EDUcação ENGenharia PLAnejamento-urbano PSIcologia SOCiologia 

[2] Percepção da Multifuncionalidade =    +1 Positiva    −1 Negativa     Ambivalente    0 Neutra     
[3] Artigos abordam apenas multifuncionalidade 

. 

A análise  de conteúdo dos textos dos 13 

artigos da amostra,  considerando as  três  

dimensões da teoria da contingência  

estrutural como unidades de registros,  

resultou na identif icação de:  13 itens 

associados ao contexto das empresas,  

indicados na pr imeira co luna do Quadro 4;  

21 itens associados à estrutura da 

organização, descr itos  na segunda coluna do 

Quadro 4;  e 12 itens associados ao 

desempenho da organização, presentes na 

terceira coluna do Quadro 4.  
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Quadro 3 – Unidades de contexto referentes à percepção sobre a multifuncionalidade 

Agra (2000), Percepção Negativa: “Este artigo trata da gênese do trabalho multifuncional em três unidades 
operacionais de uma empresa do setor petroquímico brasileiro e das respectivas conseqüências 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 mão-de-obra empregada” (idem, 
p.1). 

Carrion (2002), Percepção Ambivalente: A autora evidencia as situações extremas em termos de resultados da 
aplicação da multifuncionalidade, de funcionários multiskil a multitask: “Quando o tema é a 
multifuncionalidade, a polisemia não é menos intensa. Condição fundamental ao sucesso da estratégia do JIT 
(Watanabe, 1996), a multifuncionalidade pode dar origem tanto à multiqualificação, ilustrativa do trabalhador 
multiskill, como à multitask que corresponde à imagem do trabalhador “multitarefeiro”.” (idem, p.9, grifo 
nosso) 

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

Longhi et al. (2015), Percepção 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), Percepção Positiva: “[...] sendo o desenvolvimento das competências multifuncionais, 
por meio dos colaboradores dos hotéis, na execução 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), Percepção Negativa: Define-a como sinônimo de multitarefa, associando-a ao aumento de 
tarefas manuais e ao cansaço. “A demanda por multifuncionalismo e multiqualificação (multitasking e 
multiskilling) coloca no ...” (idem, p.775, grifo nosso). Duas páginas depois, a mesma analogia:  “... introduz 
conceitos como multifuncionalidade (multitasking), multiqualificação (multiskilling) e trabalho em grupos ou 
células de produção (teamworking)”(idem, p. 777, grifo nosso). 

Robertt (2007), Percepção Negativa: Ao conceituar multifuncionalidade, o autor adota uma definição que a 
associa a postos de trabalho com poucas funções, não especializado e predominantemente braçal: “a 
multifuncionalidade indica aumento no número de tarefas realizadas por cada trabalhador e implica 
capacidade de uma pessoa para conhecer e ocupar vários postos de trabalho” (idem, p. 488, grifo nosso). 

Beukel e Molleman (2002), Percepção 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), Percepção 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), Percepção 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), Percepção 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), Percepção Neutra: caracterizada como uma variável para estudar as políticas, 
“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), Percepção Positiva: “Advocates of multifunctional manaigement development (MFD) 
abound, citing important advantages of managerial breadth and versatility.” (idem, p.5, grifo nosso). 
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Conforme informado na seção de 

introdução,  conduziremos as anál ises  

trabalhando com os resultados ident if icados 

para as  três  dimensões da teoria da 

contingência estrutural:  atributos de 

contexto das organizações associadas à  

multifuncional idade,  estrutura gerencial  

adotada para a prática da 

multifuncional idade,  e  desempenhos obtidos 

com a multifuncionalidade. Iniciaremos pela 

anál ise unidade de registro desempenho.  

4.1 ANÁLISE DOS ATRIBUTOS DE 

DESEMPENHO PRESENTES NOS ARTIGOS DA 

AMOSTRA  

Observa-se que dos 13 artigos sobre 

multifuncional idade analisados (descr itos no 

apêndice A),  10 testaram ou discut iram 

explic itamente ou especulat ivamente algum 

tipo de variável de desempenho, igualmente 

distr ibuídos entre autores e revistas  

nacionais e internacionais .  Quatro dos cinco 

artigos internac ionais trazem uma 

perspectiva de resultados posit ivos,  

conforme observa-se no Quadro 5,  todos 

atrelados a revistas da área de 

Administração ou da Engenharia (conforme 

apontado na terceira coluna do Quadro 2) e 

abordando indicadores da área de 

produção/operações.  O único artigo 

internacional desenvolvido dentro da 

perspectiva do executor,  de Beukel e 

Molleman (2002),  apresenta percepção 

negat iva da mult ifuncionalidade com 

indicação de dois atr ibutos de desempenhos 

negat ivos. Ao anal isarmos os art igos 

nacionais,  ident if icamos o cenário coerente 

com o internacional,  embora com 

distr ibuição quant itat iva inversa em termos 

de perspectiva anal í t ica trabalhada pelos 

autores. O único artigo nacional com 

perspectiva empresar ial,  o de Longhi  et a l. ,  

2015, também apresenta uma perspectiva 

de resultados posit ivos. Os outros quatro 

artigos nacionais trabalham a perspectiva do 

executor e todos com percepção negativa da 

multifuncional idade.  Deste cenário,  

depreende-se que a l iteratura cient íf ica,  

tanto nacional quanto intern acional,  tende a 

avaliar de forma posit iva os resultados 

quando a anál ise é  feita a  partir  de uma 

perspectiva empresarial,  principalmente em 

termos de operação, e a crit icar quando a 

anál ise é conduzida na perspectiva do 

indivíduo executor,  associado à 

implementação e operacionalização da 

multifuncional idade.  



 

 

 

Revista  Eletrôn ica Gestão & Soc iedade  

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

ISSN 1980 -5756  | DOI:  10.21171/ges.v1 2 i33.2271  

 

 

 

 
|  2439 

Quadro 4 – Unidades de registro identificadas para as três dimensões da Teoria da Contingência Estrutural junto aos 13 artigos da amostra 

  
CONTEXTO (C) 

 
ESTRUTURA (E) 

 
DESEMPENHO (D) 

A
rt

ig
o

s 
In

te
rn

ac
io

n
ai

s 

 

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

D1 - Subtilização de habilidades do funcionário [ve] 
D2 - Sobreutilização da capacidade de trabalho do 

funcionário [ve] (Beukel & Molleman, 2002) 

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

 

E2 - Número de níveis gerenciais (flatness) [vt] 
E3 - Cross-training dos funcionários para desempenharem 

múltiplas atividades ou empregos (employee 
multifunctionality) [vt] 

E4 - Distribuição da autoridade e da tomada de decisão pela 
estrutura da organização (centralization) [vt] 

(Huang, Kristal & Schroeder, 2010) 

D3 - Capacidade das operações internas de uma fábrica 
em produzir produtos personalizados, em larga escala, 

a um custo comparável aos produtos não 
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 - Variação na disponibilidade de 
funcionários (absenteísmo) [vt] 
C3 - Variação da demanda [vt] 

(Molleman & Slomp, 1999) 
 

E6 - Distribuição da multifuncionalidade, a quantidade de habilidades por 
funcionário [vt] 

E7 - Distribuição da redundância, a quantidade de funcionários por atividade [vt] 
E8 - Distribuição da eficiência, compreendida como tempo de processamento do 

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

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

1999) 
 

 E9 - Taxa entre trabalhadores generalistas e especialistas [vt] 
E10 - Quantidade de atividades desempenhadas (multifunctionality) [vt] 

E11  - Nível de heterogeneidade da força de trabalho [vt] 
E12 - Total de funcionários disponíveis para seleção [vt] 

E13 - Organização das tarefas (paralelo/ serial) [vt] 
(Nembhard & Bentefouet, 2014) 

D6 - Entrega da produção 
(throughput) [ve] (Nembhard & 

Bentefouet, 2014) 

C4 - Estratégia de negócio (defender/prospector) [ve] 
C5 - Cultura organizacional (market/clan) [ve] 

C6 - Funções envolvidas (highly technical/nontechnical) [ve] 
C7 - Perfil das pessoas (risk-averse/risk-prone) [ve] 

E14 - política para desenvolvimento de gerenciamento 
multifuncional (multifunctional management 

development) [ve] 
(Raskas & Hambrick, 1992) 
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(Raskas & Hambrick, 1992)  

A
rt

ig
o

s 
N

ac
io

n
ai

s 

 E15 - Política de recursos humanos, plano de cargos e salários [ve] 
E16 - Política de recursos humanos, avaliação de desempenho [ve] 

E17 - Política de recursos humanos, mobilidade do pessoal [ve] 
(Agra, 2000) 

D7 - Níveis de esforços para 
implementação da 

multifuncionalidade [ve] 
(Agra, 2000) 

 

C8 – Segmento de indústria petroquímica [ve] 
(Carrion, 2002) 

E18 - Opções estratégicas para implementação da 
multifuncionalidade: incitada, negociada e imposta [ve] 

(Carrion, 2002) 

 

C9 - Gênero do trabalhador multifuncional [ve] 
(Lombardi, 1997) 

E19 - Implementação da multifuncionalidade 
com base em inovação tecnológica [ve] 

(Lombardi, 1997) 

D8 - Percepção (negativa) dos 
trabalhadores sobre o efeito da 

multifuncionalidade no trabalho [ve] 
(Lombardi, 1997) 

C10 - Multifuncionalidade como desempenho de múltiplas tarefas 
(multitasking) [ve] 

Trabalhadores Especialistas e Não-especialistas [ve] 
(Longhi et al., 2015) 

 D9 - Nível de absenteísmo [ve] 
D10 - Disseminação do 

conhecimento [ve] 
(Longhi et al., 2015) 

C11 - Rede hoteleira segundo o porte, ocupação e sazonalidade [ve] 
(Reis & Gutierrez, 2008) 

E20 - Gestão de competências em apoio ao 
desenvolvimento da multifuncionalidade [ve] 

(Reis & Gutierrez, 2008) 

 

C12 - Resistência sindical à multifuncionalidade [ve] 
C13 - Aumento do número de tarefas realizadas por cada 

trabalhador (multifuncionalidade) [ve] 
(Robertt, 2007) 

 D11 - Total de funcionários 
recebendo seguro desemprego 

[ve] 
(Robertt, 2007) 

 E21 - Flexibilização interna com a multifuncionalidade 
(multitasking) [ve] 
(Rodrigues, 2014) 

D12 - Novas formas de relação 
de trabalho, mais complexas [ve] 

(Rodrigues, 2014) 

Legenda:      [vt] variável quantitativa testada na pesquisa        [ve] variável especulativa e não testada na pesquisa 
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Quadro 5 – Análise dos atributos de Desempenho presentes nos artigos da amostra 

Origem (Nac./Int.) + 
Autores 

Análise do(s) atributo(s) de Desempenho Perspectiva 
Analítica  Percepção Positiva Percepção Negativa 

internacional 
(Beukel & Molleman, 
2002) 

 D1 - Subtilização de 
habilidades do 
funcionário  
D2 - Sobreutilização da 
capacidade de trabalho 
do funcionário  

Do Executor 
 

internacional 
 (Huang, Kristal & 
Schroeder, 2010) 
 

D3 - Capacidade das 
operações internas de uma 
fábrica em produzir produtos 
personalizados, em larga 
escala, a um custo 
comparável aos produtos não 
personalizados (mass 
customization capability)  

 Empresarial 

internacional 
 (Iravani, Kolfal & Van 
Oyen, 2007) 

D4 - Tempo de espera de 
clientes do call-center    

 Empresarial 

internacional 
 (Molleman & Slomp, 
1999) 

D5 - Tempo total de produção 
(makespan)   

 Empresarial 

internacional 
 (Nembhard & 
Bentefouet, 2014) 

D6 - Entrega da produção 
(throughput)   

 Empresarial 

nacional 
 (Agra, 2000) 
 

 D7 - Níveis de esforços 
para implementação da 
multifuncionalidade  

Do Executor 

nacional 
 (Lombardi, 1997) 

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

Do Executor 

nacional 
 (Longhi et al., 2015) 

D9 - Nível de absenteísmo  
D10 - Disseminação do 
conhecimento  

 Empresarial 

nacional 
 (Robertt, 2007) 

 D11 - Total de 
funcionários recebendo 
seguro desemprego  

Social 

nacional 
 (Rodrigues, 2014) 

 D12 - Novas formas de 
relação de trabalho, 
mais complexas  

Histórica 
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4.2  ANÁLISE DOS ATRIBUTOS DE ESTRUTURA 

PRESENTES NOS ARTIGOS DA AMOSTRA  

Como meio de viabil izar a  

multifuncional idade nas organizações,  

alguns art igos abordam estruturas 

organizacionais voltadas ao processo de 

transferência de conhecimentos e 

desenvolvimento de habil idades para  

capacitar os funcionários em múltiplas  

funções. Neste sent ido, Raskas e Hambrick  

(1992) destacam a polít ica japonesa para o  

desenvolvimento de gestores 

multifuncionais,  explorando a pol ít ica de 

rotação a cada período de três  a  cinco anos,  

dos gestores para novas áreas funcionais ,  de 

outras unidades de negócios.  Para a 

capacitação dos níveis  operacionais,  Iravani,  

Kolfal  e Van Oyen (2007) e Huang, Kristal  e  

Schroeder (2010),  destacaram a realização 

de treinamentos diversi f icados (cross -

training),  permitindo aos funcionários 

desenvolverem múltiplas tarefas.  Estes três  

art igos discutem as competências do saber 

(conhecimentos) e  do saber fazer 

(habil idades),  fortemente al inhados com o 

artigo de Reis e Gutierrez (2 008) que aborda 

a importância da prática de Gestão de 

competências para a  multifuncionalidade.  

Destaca-se,  porém, que nenhum destes  

autores explic itou formas ou proposições de 

como se trabalhar a atitude (saber -ser) ;  

apenas um destacou a sua importância:  

“treinamento pode ser uma das respostas a 

algumas das questões,  focando -se os  

processos de treinamento e a avaliação de 

desempenho, baseados no CH 

(Conhecimentos e Habil idades) e não deixar  

de lado a A (Atitude);  [ . . .]”  (Reis & 

Gutierrez,  2008, p.21) .  

Agra (2000) não discute a transferência  de 

conhecimento ou habil idades;  analisa a  

reestruturação de empresas com a 

introdução da multifuncional idade,  

abordando opções estruturais  associadas às  

polít icas de recursos humanos, abrangendo 

planos de cargos e  salár io s,  avaliação de 

desempenho e mobil idade do pessoal.  No 

plano de avaliação de desempenho, destaca  

a possibi l idade de adoção de entrevistas do 

t ipo avaliação-conselho, como uma das 

formas de discut ir  e aprimorar as ações 

(atitudes) dos trabalhadores. Abaixo alguns  

outros exemplos de atributos estruturais  

ident if icados nos art igos da amostra como 

favoráveis à  implementação e operação da 

multifuncional idade nas organizações:   

• quanto mais frequente e aceita a  
mobil idade de funcionários entre áreas 
e funções da organização, melhor será 
para a multi funcionalidade (Agra,  
2000);  

• quanto menos níveis gerenciais  
exist irem na organização, melhor será 
para a multifuncionalidade (Huang,  
Kristal  & Schroeder,  2010);   
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• quanto mais descentral izada e  
distr ibuída a  autor ida de e a tomada de 
decisão,  melhor será para a  
multifuncional idade (Huang, Kristal  & 
Schroeder,  2010).  

Opções estruturais  também foram 

ident if icadas quanto à forma de se 

introduzir a mult ifuncionalidade nas 

organizações. Carron (2002, p.8) destacou 

três estratégias de implementação:  

a)  a “ incitada”, representativa do caso 
da empresa que oferece em 
contrapartida ao engajamento do 
trabalhador com as metas do capital,  
estabi l idade,  carreira,  bônus,  
treinamento, prior idade na escolha do 
período de férias etc .;    

b)  a “negociada”,  baseada no 
compromisso e no reconhecimento 
tanto da empresa, como dos 
trabalhadores,  de suas respectivas  
competências.  Um exemplo disso, é o  
modelo técnico profissional de 
relações do trabalho encontrado na 
indústr ia automobi l íst ica na Al emanha 
(Maurice e al. ,1979);    

c)  e,  f inalmente,  a “ imposta” sob a 
ameaça de perda de emprego.  

Excluindo o art igo de Raskas e Hambrick 

(1992) que aborda a multifuncional idade no 

nível gerencial,  todos os demais abordam o 

tema dentro do contexto dos funcion ários 

da operação, do “chão-de-fábrica”. São 

autores que consideram a 

multifuncional idade como sinônimo de 

multitasking e estão mais voltados à 

polivalência  do que à multi funcionalidade.  

Essa orientação é percebida, inclusive,  pelos  

atributos de desempenho  abordados:  tempo 

total  de produção (makespan),  em Molleman 

e Slomp (1999);  entrega da produção 

(throughput) ,  em Nembhard e Bentefouet 

(2014);  e percepção (negativa) dos 

trabalhadores sobre o efeito da 

multifuncional idade no trabalho, em 

Lombardi (1997).   Por isso,  esses art igos e 

seus atributos de estruturas,  devem ser  

considerados com restrições,  em especial  

para implementação plena da 

multifuncional idade,  trabalhando com a 

autonomia dos funcionários para decidirem 

o que fazer,  a divers idade de tarefas  e as  

demais caracter íst icas destacadas no 

Quadro 1.  

Entre os art igos que discutem atributos 

estruturais mais direc ionados à pol ivalência 

do que à mult ifuncionalidade, destacam -se 

os textos de:  Nembhard e Bentefouet  

(2014),  Molleman e Slomp (1999) e 

Lombardi (1997).  Nembhard e Bentefouet  

(2014) discutem as melhores pol ít icas para 

seleção e alocação dos trabalhadores às 

tarefas multifuncionais,  a part ir  dos fatores:  

a)  taxa entre trabalhadores generalistas  e  

especia l istas;  b)  quantidade de atividades a  

serem desempenhadas multi funcionalmente;  

c)  nível de heterogeneidade da força de 

trabalho; d) total  de funcionários  

disponíveis  para se leção; e)  organização das 
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tarefas (paralelo/serial) .  Molleman e S lomp 

(1999) discutem a melhor configuração do 

sistema de produção para ambientes  

multifuncionais considerando os fatores:  a)  

distr ibuição da multifuncional idade em 

termos da quant idade de habil idades por 

funcionário;  b) distr ibuição da redundância,  

em termos da quant idade de funcionários 

por atividade; c)  distribuição da ef iciência,  

compreendida como tempo de 

processamento do funcionário para 

atividade. Lombardi  (1997) discute a  

inovação tecnológica como uma importante 

ferramenta para a  implementação da 

multifuncional idade.  

4.3 - ANÁLISE DOS ATRIBUTOS DE 

CONTEXTO PRESENTES NOS ARTIGOS DA 

AMOSTRA  

Os atributos de contexto ident if icados na 

amostra podem ser subdivididos em três 

grupos:  pertinentes ao segmento de negócio 

em que a empresa atua, associados à  

comunidade de trabalhadores,  e atrelados a 

caracter íst icas da própria  empresa. Entre os  

atributos de contexto associados a  

caracter íst icas da empresa, ident if icamos:   

• tamanho da planta industria l ,  se  
grande ou pequena (Huang, Kristal  & 
Schroeder,  2010).  Embora a amostra 
fosse percebida como insuf iciente para 
os testes imaginados, os pesquisadores 
partiram de referências da l iteratura 

que indicam que as grandes empresas 
tendem a ser mais formais e  
central izadoras,  caracter íst icas  
contrár ias à multifuncional idade,  
porém, com mais recursos para 
implementar inovações,  observad o isto  
como um aspecto favorável à  
introdução da mult ifuncionalidade;  

• perfi l  do trabalho realizado em áreas 
funcionais da empresa,  se  altamente 
técnico ou não-técnico (Raskas & 
Hambrick,  1992).  A percepção dos 
autores é que áreas 
predominantemente técnicas  
apresentam maior dif iculdade para 
implementação da rotação de gestores,  
art if íc io empregado para o  
desenvolvimento de gestores 
multifuncionais por  aprendizagem 
prática em campo;  

• posicionamento estratégico da 
empresa quanto à adoção tecnológica,  
classi f icando-a em conservadora 
(defender) ou prospectora (prospector)  
(Raskas & Hambrick,  1992).  A 
proposição dos autores,  com base na  
l iteratura,  é que as empresas 
prospectoras aceitam mais a exposição 
ao risco, buscam a inovação 
continuamente e aceitam mais  
naturalmente a  introdução da rotação 
de funcionários  e a  
multifuncional idade;  

• a cultura organizacional em termos de 
relacionamento entre os empregados,  
se do t ipo mercado (market)  ou clã  
(clan) (Raskas & Hambrick,  1992).  Na 
cultura do t ipo c lã há mais respeito  
entre os funcionários,  estabelecendo 
um círculo de conf iança que tende a 
favorecer o processo de rotação de 
funcionários,  bem como a 
multifuncional idade gerencial.  
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Entre os atributos identif icados nos art igos 

da amostra como associados à  comunidad e 

de trabalhadores da empresa, temos:   

• comportamento dos gestores  com 
relação ao r isco, se aversão ou 
propensão (Raskas & Hambrick,  1992).  
Trabalhou-se com a proposição que 
gestores propensos a r iscos aceitam 
melhor a mudança e o processo da 
rotação, inc lus ive deles mesmos para 
outras áreas,  sendo mais colaborativos 
com o processo de rotação e de 
introdução da multi funcionalidade 
gerencial;   

• nível de especial ização dos 
trabalhadores,  se especial istas ou não -
especial istas (Longhi  et al. ,  2015).  A 
proposição é que os profissionais  
altamente especial izados tendem a ser  
menos receptíveis  à ideia  de 
desenvolver atividades dist intas  
daquelas  diretamente atreladas à sua 
especial ização, sendo,  portanto, menos 
receptivos à  prát ica da 
multifuncional idade;  

• gênero do trabalhador (Lombardi,  
1997).  Inferiu-se que os operários do 
sexo feminino tendem a ser  menos 
crít icos ( indiferentes)  que os operários  
do sexo masculino (altamente crít icos) ,  
em função dos trabalhadores do sexo 
feminino já  terem a cultura da 
multifuncional idade em seus afazeres  
domésticos;  

• disponibil idade de funcionários,  ou 
seja,  nível de absenteísmo (Molleman 
& Slomp, 1999).  A pesquisa evidenciou 
que quanto maior  o nível de 
absenteísmo de uma empresa, maior a  
importância e os benefíc ios gerados 
com a multifuncional idade.  

Quanto aos atributos de contexto 

associados ao segmento de negócio,  

ident if icamos:  

• variação da demanda por produtos e  
serviços da empresa (Molleman & 
Slomp, 1999).  A proposição é que 
quanto maior a variação, mais atrativa 
e necessária  é a multifuncional idade,  
com o propósito de ter maior  
f lexibi l idade ao atendimento dos 
diferentes níveis de demandas de cada 
atividade;  

• relação entre empresa e sindicato dos 
trabalhadores (Robertt,  2007).  A 
proposição é que quanto mais  
transparente,  cordial  e honesta a  
relação, maiores serão a compreensão 
em termos de discussão e resolução de 
possíveis pontos de confl ito para 
implementação da multifuncional idade.  

Considerando a escassez de textos nacionais  

e internacionais sobre multifuncional idade, 

nota-se como relevante os conhecimentos 

ident if icados nos 13 artigos anal isados e 

consolidados nos parágrafos acima. Estas 

informações poderão servir  como insumo à 

geração de ideias para estruturação de 

projetos,  tanto de aplicação da 

multifuncional idade nas organizações 

quanto de aprendizagem, de forma 

concomitante.  A simultaneidade é possível 

considerando a condução de projetos de 

pesquisas com paradigma pragmático  

(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  mult i funcionalidade nas 

organizações brasi le iras),  pluralista em 

termos de diferentes perspectivas  (por 

exemplo, humana, em termos da percepção 

dos funcionários;  empresarial,  em termos de 

indicadores de produção) e voltada para 

consequências de intervenções feitas no 

mundo real (a inserção da 

multifuncional idade nas organizações).  

Dentro do paradigma pragmático, destacam -

se as estratégias de pesquisas Estudo de 

Caso e Design Science.  A primeira,  

direc ionada à aprendizagem a partir  do 

acompanhamento da intervenção promovida 

pela própria organização (Yin,  2001),  neste 

caso, a inserção da multifuncional idade; a 

segunda a part ir  da introdução de um novo 

artefato no ambiente organizacional ,  

desenvolvido pelos pesquisador es,  porém 

uti l izado e avaliado pelos profiss ionais no 

contexto das operações diárias da 

organização (Van Aken & Romme, 2009),  

neste caso,  artefatos (na forma de 

algoritmos ou modelos expl icativos) que 

possam contribuir com a implementação ou 

operação da multifuncionalidade nas 

organizações.  

5. Análises e discussões 

É importante destacar as  caracter íst icas  

imbricadas dos atr ibutos da teoria  da 

contingência estrutural,  não apenas entre os  

três atributos (contexto, estrutural e  

desempenho),  mas também no âmbit o de 

suas variáveis internas. Isso se apl ica 

principalmente na anál ise de 

interdependências  entre as var iáveis 

estruturais,  considerando a necess idade de  

exercitar e/ou implementar todas,  bem 

como a melhor ordem, se concomitantes ou 

serial ,  neste últ imo caso, destacando a 

ordem de tratamento das variáveis dentro  

da série de ações organizacionais (Qiu,  

Donaldson & Luo, 2012).  Esse aspecto de 

interdependência interna entre as var iáveis  

estruturais conf igura o últ imo dos três  

estágios evolutivos da teoria da 

contingência estrutural ident if icados por  

Van De Vem e Drazin (1985):  o sistêmico. A 

teoria da cont ingência estrutural inicia pelo 

método Seleção, abordando apenas a 

relação entre os  atr ibutos de contexto e 

atributos estruturais ;  posteriormente o  

método Interação, destaca a relação entre 

atributos de contexto e atr ibutos de 

estrutura com o propósito de alcançar  

determinado atr ibuto de desempenho; e no 

últ imo estágio,  o método Sistêmico, agrega 

às relações descritas no método Interação a 

anál ise de interdepen dências internas entre 

as variáveis estruturais.  

O método sistêmico da teoria da 

contingência estrutural ajuda a explicar  

algumas observações em termos de 
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contradições teóricas apontadas pelos 

autores dos art igos da amostra. Beukel e  

Molleman (2002),  por exemplo, observaram 

em campo uma situação contraditória ao 

que se poderia imaginar em termos da 

adoção da mult ifuncionalidade nas 

organizações. A teoria Job Design aponta 

para o aumento da motivação e da 

satisfação com o trabalho em função do 

aumento da diversidade de atividades,  o que 

não foi  observado em campo, conforme 

destacaram no texto ( ibid,  p.483, grifo 

nosso):   

At f irst  glance,  multifunct ional ity  
would indeed seem to impact on the 
dimension of ski l l  variety,  one of the 
core job dimensions in Hackman and 
Oldham’s Job Characterist ics Model  
(Hackman and Oldham,1976),  but it  
could conceivably also posit ively affect  
the other core job dimensions ( i .e .  task  
ident ity,  task signif icance, 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 multi functionali ty and quality  
of working l i fe,  and suggest that  
multifunct ional ity does not necessari ly  
entail  a posit ive experience for  al l  
employees.  

Explorando a interdependência dos cinco 

atributos motivacionais da teoria Job Design 

(variedade de habil idades,  identidade da 

tarefa,  s ignif icância da tarefa,  autonomia e  

feedback) com as caracter íst icas da 

polivalência  e multifuncionalida de, observa-

se,  respectivamente, os pontos de 

discordância e concordância entre as cinco 

variáveis da teoria Job Design.  A 

concretização em campo do “multitarefeiro” 

(multitasking) da pol ivalência muitas vezes 

implica apenas em fazer  mais  atividades 

dentro do rol produtivo de atividades pré -

definidas,  contrariando outra dimensão do 

Job Design, a autonomia, em termos da 

decisão do quando e como fazer.  Se as  

atividades são muito diversas,  apenas 

agrupadas por faci l idade f ís ica em termos 

de proximidade ou viab il idade tecnológica,  

também prejudica uma outra dimensão da 

Job Design,  a ident idade da tarefa que está 

sendo executada.  Já a mult ifuncional idade 

implica em autonomia para escolher as 

atividades,  permit indo o desenvolvimento 

das múlt iplas habil idades aos q ue 

desejarem, bem como assegurando maior  

respeito à identidade do funcionário em 

termos das tarefas executadas.  

As análises evidenciam que apesar da 

percepção inic ial  de incoerências  

intertextos,  em função do amplo uso do 

termo multifuncionalidade,  há apen as 

diferentes perspect ivas de análise para 

diferentes contextos. Pesquisadores 

voltados à anál ise do indivíduo que exercerá 

o trabalho mais  caracterizado como 

polivalente do que multifuncional ,  tendem a 

ser mais crít icos,  enquanto que as análises  
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voltadas aos indicadores de desempenho da 

operação, tendem a ser mais favoráveis 

tanto à  mult ifuncionalidade e  quanto à 

polivalência.  Cenário este,  observado tanto 

na l iteratura nacional quanto na 

internacional .  

Concluindo, essa pesquisa descreve e  

discute opções de atributos de contexto, de  

estrutura e de desempenho associados à 

multifuncional idade,  que podem ser  

considerados por prat icantes,  pesquisadores 

e docentes da área de Gestão, 

respectivamente, em apoio à prática,  ao 

desenvolvimento e à disseminação do tema .  

A indisponibil idade de l iteratura acadêmica,  

em termos de l ivros didáticos abordando o 

tema, e a pouca disponibil idade de 

l iteratura cientí f ica na forma de artigos,  

torna mais imperat ivo e importante o 

desenvolvimento de pesquisas associadas ao 

tema mult ifuncional idade. A compreensão 

das nuances entre polivalência e 

multifuncional idade devem ser  

compreendidas e consideradas para evitar  

denominações ou mesmo percepções 

equivocadas.  Com esse mesmo propósito,  

destaca-se a importância da compreensão 

da complexidade e interdependência 

sistêmica entre os atributos e  variáveis 

associados à prática da multifuncionalidade 

no contexto das organizações.  

Em continuidade a essa pesquisa,  muitas são 

as possibi l idades,  em função até da carência 

de l iteratura tanto no cenário nacional  

quanto internacional .  No momento atual,  de 

reservas ao exercício  da 

multifuncional idade, em função dos r iscos 

trabalhistas,  s ituação que deve perdurar  por 

algum tempo, não apenas em decorrência do 

trâmite para aprovação da le i,  mas de sua 

efetiva compreensão e exercício,  propõe -se:  

comparar a dinâmica multifuncional da 

empresa famil iar com as demais,  de um 

mesmo segmento, considerando atributos 

de desempenho, bem como a forma de 

atuação dos executores. A premissa,  nesse 

caso, é que os executores do trabalho,  

sendo em sua maior ia  membros das famíl ias 

dos proprietár ios,  reduz a percepção de 

riscos com ações trabalhistas,  promovendo 

de forma mais natural o exercício de ações 

multifuncionais.  Assim, dois negócios de 

porte similar ,  em um mesmo segme nto, 

sendo um famil iar e  outro não famil iar,  

tendem a ter diferenças signif icativas de 

prática da multi funcionalidade pelos seus 

colaboradores.  
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Apêndice C - Definições para os termos multifuncionalidade e polivalência presentes nos artigos nacionais 
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