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Dos sistemas de remuneracdao e sua

‘aplicacdo no servico publico

O presente ensaio, temos em vista apresentar
algumas consideracoes sobre ir/nportante as-
pecto do problema da remuneracao do trabalho.

Convém salientar que nédo elaboramos uma obra
original. Servimo-nos, apenas, para fundamenta-
cao das conclusoes expostas, dos ensinamentos e
das palavras de autores de nomeada, de compe-
téncia indiscutivel, no assunto, como sejam CASA-
CcoF, FAYOL, JONES e outros (Vide bibliografia) .

Trata-se do estudo e critica dos varios, sistemas
de pagamento adotados no setor industrial, atra-
vés da analise das vantagens e dos inconvenientes
de cada um, de sorte a possibilitar ilacoes sobre os
limites de sua aplicagao no Servi¢o Publico.

Esses sistemas podem ser classificados segundo
as formas do pagamento ou, as bases de avaliacdo
do “quantum’”.

Indubitavelmente, na atual sociedade, organi-
zada em moldes capitalistas, a moeda, ou o dinhei-
ro, é a principal forma de pagamento. Entretanto,
tal fato nem sempre se verificou.

Houve periodos, como o do desenvolvimento da
cunhagem das moedas, em que os salarios eram
pagos de outra maneira, como, por exemplo, em
espécie, em alimentos, abrigo, etc. Em outros pe-
riodos, a remuneracdo monetaria apresentou-se
combinada com outros processos. Nesses casos, os
salarios em dinheiro nao eram considerados sem-
pre como o mais importante componente da remu-
neracao, sendo as vézes, meramente suplementar
da provisao de alimentos, vestuario e habitacao.

Ligeiro escorco histérico mostra-nos que, na eco-
nomia do mundo antigo, apés o desenvolvimento
da cunhagem monetaria, os salarios eram pagos
parcialmente em dinheiro e em comodidades. A
relativa importancia déstes dois elementos varia-
va, em geral, de acordo com a natureza do traba-
lho, o periodo e o pais.
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Nas cidades feudais da Idade-Média, a remu-
neracdo do trabalho, quer profissional, quer agri-
cola, assumiu outras formas caracteristicas que nao
o dinheiro, tais como o direito de cultivar certa
faixa de terra, a prestacao de servicos retribuiti-
vos e utilidades. €

A expansao do comércio, o desaparecimento dos
feudos auto-suficientes, além de diversos fatores,
conduziram, gradualmente, ao pagamento em di-
nheiro, como suplemento as demais formas de
compensacao.

Somente depois da revolugdo industrial foi que
o sistema de salarios do capitalismo moderno, com
sua énfage no vinculo monetario, atingiu completo
desenvolvimento.

A invencao do maquinismo e a transferéncia do
trabalho, até entao de carater doméstico, para as
fabricas, tornaram desnecessaria ou impraticavel
para os empregadores a aceitacdo de operarios
como parte de sua economia privada, e o paga-
mento de salarios em dinheiro assumiu a forma
caracteristica da remuneracdo na indistria capi-
talista.

Apesar disso, os pagamentos nao-monetarios nao
desapareceram inteiramente. Na agricultura, nos
servicos domésticos, nas indGstrias extrativas de
madeira e em outras semelhantes, a casa, a ali-
mentacao e algumas outras necessidades consti-
tuem modos suplementares de remuneracao.

Nas emprésas em que as relaces de emprega-
dor e empregados sao estipuladas com carater per-
manente, como na exploracao de uma mina situa-
da em lugar desprovido das utilidades mais co-
muns, o patrao pode construir casas de moradia,
estabelecer vendas a retalho e prover outras faci-
lidades sociais, dando-lhes precos nominais, que a0
computados como remuneracao suplementar.

Todavia, em alguns casos, éste pagamento em

vantagens e “truck” podera equivaler a uma di-

po—y




Ik et -

DOS SISTEMAS DE REMUNERAGAO 31

minuicao dos salarios reais, em virtude dos exces-
sivos precos cobrados.

Em geral, ésses suplementos aos salarios em di-
nheiro sao encontrados, atualmente, sempre que
exigéncias industriais determinam a localizacdo de
consideravel ntmero de operarios em lugar onde
ha falta das utilidades basicas, em uma comu-
nidade.

De certo modo diferente, € um tipo de remu-
neracao suplementar, que, sem ser produto da ine-
xisténcia de utilidades, € adicionada voluntaria-
mente pelos empregadores, nos centros trabalhis-
tas mais adiantados. E’ certo que, numa economia
de competicao monetaria, o empregador hesitara
em abandonar o pagamento dos salarios costu-
meiros para aumenta-los espontaneamente.

Entretanto, o desejo de assegurar as vantagens
da diminuta mobilidade do pessoal e de uma pro-
dutiva boa-vontade podera levar o patriao a con-
ferir aos seus operarios certas satisfacoes comple-
mentares, entre as quais se incluem boas condi-
coes de ventilacao, calor, luz e higiene, salas de
repouso, restaurantes, jardins, parques recreativos,

assisténcia médica e dentaria, instalacdo e sub-

vencao parcial a clubes de empregados, instrucao
geral e técnica, caixas de economia, seguro contra
acidentes, velhice e defsemprégo, afora outros tipos
de instituicoes de beneficio.

Para significar tais provisoes de amparo e be-
neficéncia aos operarios tem-se empregado o térmo
“incentivos nao-financeiros”. Releva notar, porém,
que ésses tipos de assisténcia social nem sempre
sdo aceitos de bom grado pelos trabalhadores, que,
em muitos casos, prefeririam um aumento 'nos res-
pectivos salarios em dinheiro, para dispor dos mes-
mos como julgassem mais conveniente.

O pagamento da retribuicdo devida aos servi-
dores publicos, pelo trabalho prestado, assume, de
modo geral, a forma monetaria. De fato, tanto o
vencimento dos funcionarios como o salario do
pescoal extranumerario sao pagos em dinheiro.

Em alguns casos, porém, o Estado proporciona
aos seus servidores vantagens ndo-monetarias e
que podem ser consideradas como forma de pa-
gamento.

Com efeito, ha certos cargos, cujo desempenho
implica a obrigacdo, por parte do Estado, de pro-
ver a moradia do funcionario e sua familia, en-
quanto que, em outros casos, o auxilio consiste no

fornecimento de uniformes, calcados, etc., como
acontece em relacdo aos continuos, serventes e
mensageiros.

Por outro lado, a ampliacao dos servicos pro-
prios do I.P.A.S.E. ja esta conduzindo eésse
6rgao de previdéncia a construcao de casas para
os servidores da Unido, sendo de referir que as
condicoes de pagamento e o preco razoavel —
dada a auséncia do intuito de lucro — constituem
de certo modo, compensacao nao-monetaria.

No concernente a géneros alimenticios, € bem
possivel que, de futuro, possa o Govérno, com a
ampliacao do S.A.P.S., fornecé-los aos seus ser-
vidores, em condicdes tais que equivalham a uma
economia substancial de vencimentos.

Alias, em matéria de “incentivos nao-financei-
ros”, o Estatuto dos Funcionarios, nos seus arti-
gos 219 e 220, previu um plano de completa as-
sisténcia aos servidores, estipulando que “o Go-
vérno Nacional promovera o bem estar e o aper-
feicoamento fisico, intelectual e moral dos fun-
cionarios e de suas familias”.

Por outro lado, tem a Administracao providen-
ciado a elevacao dos niveis de remuneracao de al-
gumas carreiras para incluir, nos respectivos ven-
cimentos, vantagens pecuniéﬁas que eram, ante-
riormente, recebidas para alimentacao. Ainda ha
pouco tempo, foram alteradas, no sentido indi-
cado, as carreiras de Foguista Maritimo, Maqui-
nista Maritimo, Marinheiro e Patrao, do quadro
Suplementar do Ministério da Guerra, cujos
ocupantes, até o advento do Estatuto dos Funcio-
narios recebiam a etapa de Cr$ 3,00, para efeito
de alimentacao (Decreto-lei n.° 5.833, de 20 de
setembro de 1943, no D.O. de 22 de setembro
de 1943).

Com relacao a classificacao dos sistemas de pa-
gamento segundo as bases de avaliacao do quan-
tum a ser pago, ha trés tipos principais: salario
por tempo (time wage), no qual o pagamento é
feito por unidades de tempo, (usualmente hora ou
did), sem especial referéncia ao rendimento; sa-
lario por peca (piece wage), no qual o pagamento
é feito pelas unidades de rendimento, sem atencao
ao tempo dispendido; e saldrio de eficiéncia (effi-
ciency wage), no qual o pagamento se baseia no
grau de execucdo de um padrao predeterminado,
tal como a quantidade por unidade de tempo, a
qualidade, a economia de materiais de consumo,
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ou combinacoes déstes e de outros fatores estan-
dardizados.

Esta classificacao é mais pratica do que estri-
tamente logica, uma vez que, em cada um désses
tipos, ha sempre um elemento comum aos demais.
Para manter-se em seu cargo, o trabalhador, em
um sistema de salario por tempo, devera manter
um minimo de qualidade; em um sistema de sa-
lario por peca, devera observar um minimo de ren-
dimento por unidade de tempo, e nas formulas de
todos os “efficiency wage”, ambos os fatores —
tempo e rendimento — tém destacada importan-
cia., Do ponto de vista da participagag na produ-
tividade, éstes sistemas basicos acarretam conse-
qiiéncias diferentes. Geralmente, o salario por
tempo da vantagens de ordem técnica ao empre-
gador, o salario por peca confere-as ao empregado,
e no pagamento em funcao da eficiéncia, elas se
repartem entre ambos. Estas generalizacoes, po-
rém, somente sao verdadeiras quando nao torem
introduzidas modificacoes de wvulto nos sistemas
por tempo e por peca. Além disso, qualquer siste-
ma competitivo de salarios proporciona vantagens
técnicas aos consumidores.

A parte do aumento atribuida ao empregado,
nos sistemas baseados na eficiéncia, é usualmente
designada como seu prémio ou bonus.

Os sistemas de salarios por tempo e por peca
tém longa histéria. Foram delineados pelas socie-
dades econémicas do Egito, Grécia e Roma, e, tédo
prontamente o trabalho livre emergiu das institui-
coes feudais, voltaram a ser usados. Quando as
tarefas exigidas do trabalhador eram variadas,
como geralmente ocorria, os salarios eram pagos
na base do tempo; porém, quando o servico con-
sistia em uma tarefa definida, como no caso dos
teceldes, os estipéndios baseavam-se, as vézes, no
rendimento.

No terceiro quartel do século XIX, a rapida
expansao das fabricas e seus equipamentos criou
novos problemas de supervisao do trabalho indus-
trial, que determinaram fésse dispensada especial
atencao aos sistemas de pagamento baseados na
eficiéncia. O Gnico sistema de incentivo, entao
conhecido, era o “piece rate”, mas a difusao do
seu uso foi retardada pela controvérsia resultante
da tendéncia da administracdo em abaixar a mé-
dia das pecas, de sorte a obter alguns beneficios
proporcionados pelo progresso da técnica da di-
recao.

Esta obvia dificuldade, relativa ao sistema alu-
dido, estimulou pesquisas de outras formas de pa-
gamento, que pudessem recompensar o valor e,
ainda, proporcionar ao empregador uma parte da
vantagem do aumento de producao, derivado da
invencao de novas maquinas e do melhoramento
das condicoes e métodos de trabalho. Tais pes-
quisas conduziram ao aparecimento, também no
século XIX, de certo numero de formulas de sala-
rios em funcao de eficiéncia. Os primeiros a serem
desenvolvidos foram os sistemas de prémios de
Halsey, Rowan e Towne-Halsey, cujas formulas
estabeleciam um padrao, na base da média das
execucoes passadas, resultando que téda economia
ocasionada pela execucdo superior ao padrao de
rendimento przfixado era repartida entre o patrao
e o operario, em base, de certo modo, empi-
rica.

A essas férmulas de salarios-prémios seguiram-
se: a) o sistema diferencial de Taylor, denomi-
nado “a piece rate system”; b) o sistema de bo-
nificacao de Gantt, sendo que, em ambos, os pa-
droes de producao eram determinados pela expe-
riéncia e pelo estudo dos tempos; c) o sistema de
Emerson =— “efficiency bonus plan” — que esta-
belecia os padroes menos empiricamente do que
as primeiras férmulas, porém, menos cientifica-
mente do que os sistemas de Taylor e Gantt. Re-
centemente surgiram diversas féormulas, que cons-
tituem simples variantes dos tipos histéricos ja
mencionados.

Antes de passarmos ao estudo mais minucioso
de cada um désses sistemas, convém examinar 0s
que se baseiam no tempo e na tarefa ou peca.

No pagamento por jornal, o operario vende ao
patrao, por um preco previamente fixado, um dia
de trabalho, em condicdes determinadas. Este sis-
tema tem o inconveniente de conduzir a negli-
géncia, exigindo, assim, atenta vigilancia. Ele re-
munera mais o tempo passado do que o trabalho
fornecido, possuindo a desvantagem de nivelar,
quase sempre, os bons e os maus operarios.

Ha, também, os empregados pagos por quinze-

na ou por meés. Esta forma de remuneracao aplica-
se, em geral, aos empregados ditos de escritorio e
aos contra-mestres.

Ja os planos anuais de pagamento (anual wage

plans) tém uma origem relativamente recente. De
acordo com estudos feitos a respeito, o primeiro

e e O e et e e e b b e



DOS- SISTEMAS DE REMUNERACAO 33

plano desta espécie foi adotado, em 1907, pela
“Columbia Conserve Company”. O motivo deter-
minante désses planos é, indubitavelmente, o de-
sejo de assegurar aos empregados uma renda cer-
ta, e, a0 mesmo tempo, aumentar-lhes a eficiéncia.

Estes planos de seguranca apresentam uma va-
riedade de formas, na maneira de assegurar a ren-
da a ser obtida, anualmente, através do salario.
Assim, todo cuidado deve ser posto na diferencia-
cdo dos diversos tipos, que podem ser reduzidos a
quatro grupos. No primeiro, estao incluidos os que
podem ser designados como os verdadeiros planos
anuais, e pelos quais a emprésa garante emprégo
regular para um numero especificado de semanas
no ano inteiro.

O segundo grupo calcula o custo do trabalho
para o ano todo e paga a soma respectiva em 52
prestacOes semanais, quer o empregado trabalhe
efetivamente ou nao.

No terceiro grupo, estdo os esquemas que Sao
designados “planos de adiantamento de salario”
— wage advance plans — e que permitem ao em-
pregado perceber adiantamentos, por conta de
seus futuros ordenados, em somas suficientes, so-
bre uma porcentagem especificada de seus venci-
mentos ncrmais, devendo os adiantamentos ser
pagos em trabalho e nao em dinheiro.

O quarto grupo prescreve a seguranca da renda
para limitados periodos de semanas ou meses, mas
nao para o ano.

A “Procter and Gamble Company” é.a pioneira
dos chamados “employment-guarantee arrange-
ments” (primeiro grupo) e seu plano, adotado em
1923, é o exemplo melhor conhecido déste tipo.
Aos empregados com dois anos de servico, ela ga-
rante 48 semanas de trabalho, de 40 horas cada,
menos o tempo perdido pelos feriados, incapacida-
de, auséncias voluntarias e casos de emergéncia.

De modo geral, éstes planos de garantia sao
aplicados nos casos em que ocorre uma razca:.
firmeza na produgao ou se verifica constante pro-
cura por parte dos consumidores.

Para que um plano de garantia anual de em-
prégo obtenha sucesso, é necessario que as vendas,
a produgao e o pessoal sejam cuidadosamente co-
ordenados, de forma a assegurar o mais alto grau
de estabilidade do servigo.

A “Hormel Company” (meat packing), em vez
de remunerar os trabalhadores na base do servico

efetivamente prestado em cada semana, concebeu
a idéia de fazer a estimativa do numero total de
horas exigido, por ano, para produzir ¢ volume do
orcamento anual, e paga-lo em 52 prestacoes se-
manais, independentemente do numero de horas
empregado em cada semana em particular. A com-
panhia esta, de certo modo, protegida contra o pa-
gamento de um numero desproporcionalmente ele-
vado de horas improdutivas, durante um declinio
ciclico no negécio, porque os salarios sdo baseados
sobre estimativa do volume de producao, abaixo
do normal. Para impedir a critica de que a em-
présa usava o plano para obter mais trabalho do
que o pago, ou que apressava a producao (spee-
ding up production), sua geréncia criou um sis-
tema de bonificacao anual para a producao exce-
dente do volume previsto, sendo o método de fi-
xacao dos bonus adaptado as condicoes de cada
departamento.

De outro lado, a garantia do emprégo devera
ter um efeito psicolégico favoravel, nao somente
sobre os operarios antigos, mas também sObre os
novos, que esperam, de futuro, beneficiar-se da
seguranca do emprégo, que os planos oferecem.
Provavelmente, a melhor vantagem désses planos
é estimular os dirigentes das emprésas a estuda-
rem, intensivamente, o problema da estabilizacao
do servico, que é a condicao indispensavel para o
éxito dos planos referidos.

O segundo dos sistemas antigos de pagamento
consiste em dar um preco a uma determinada ta-
refa ou peca, e paga-lo, sem tomar em conta o tem-
po empregado.

Os salarios por peca sao fixados, geralmente, de
maneira que uma rapidez regular na execucao con-
fira ao trabalhador o salario corrente no oficio a
que se dedica.

Neste sistema de pagamento, o trabalho do ope-
rario € pago proporcionalmente a producao rea-
lizada, e deve ter como fundamento um critério
definido a respeito dos tempos que correspondem
as tarefas e ao salario que os operarios hao de ob-
ter diariamente.

A principal vantagem do sistema consiste em
dar saida a reserva de férca produtora dos indi-
viduos, cujo rendimento podera ultrapassar ao nor-
mal. A introducdo do sistema de salarios por peca
ou tarefa tem estimulado o esférco voluntario, cri-
ando, dessa maneira, um ambiente de emulacao e
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zélo, que contrasta com os sentimentos de temor,
existentes nas fabricas em que os trabalhadores es-
tao continuamente sob a vigilancia do capataz.

Além disso, a adocao do sistema nao s6 aumenta

a producao, como também desperta no operario o
*senso de responsabilidade que lhe estimula as
iniciativas.

O custo total permanece reduzido, pois enquan-
to o custo da mao de obra se apresenta constante,
seja qual for a rapidez no trabalho, o aumento da
quantidade de produtos levada a efeito por hora
acarreta uma diminuicao do gasto por éste espaco
de tempo, na qualidade e funcionamento das insta-
lacoes.

Também o preco da mao de obra, por unidade
de producio, converte-se em algo fixo e utilizavel
para os calculos de carater preliminar, relativos ao
custo.

Quanto aos inconvenientes, o trabalho por peca,
engendrando a emulacdo, tende a promover uma
espécie de luta economica entre o patrdo e os tra-
balhadores.

Ademais, a marcha acelerada causa um desgaste
excessivo na maquinaria e nas instalacoes, espe-
cialmente se a velocidade das maquinas nao for
fixada de modo cientifico, e nao se regular, com a
necessaria pericia, as condicoes em que devem
funcionar .

Ja que o salario é determinado pelo nimero de
pecas, o sistema favorece o aumento da quantida-
de da producao, em detrimento da qualidade, além
de que o rendimento intensivo é prejudicial a sat-
de dos operarios. ,

O sistema por peca nao é tdo facilmente con-
trolavel quanto o sistema por tempo. Nao é di-
ficil, com efeito, registar o ntmero de horas da
semana em que um individuo trabalhou ou, pelo
menos, permaneceu na fabrica. O seu rendimento,
porém, esta sujeito a uma possivel margem de
érro, no respectivo cémputo, em especial quando
se trata de tarefas complexas, e nao de simples
repeticao.

Outrossim, parece que o “piece rate system”,
como aconteceu na Unido Soviética, é largamente
responsavel pelo excesso de gastos que, as vézes,
ocorremy em relacdo as despesas i)revistas no orca-
mento anual das indGstrias.

O certo é que, em todas as emprésas que ado-
tam o “time wage” encontram-se, também, traba-
Ihadores pagos por peca ou tarefa e vice-versa.

Na parte executiva e distributiva da indtstria
capitalista, o principal método de pagamento é o
do salario por tempo.

Os diretores e gerentes recebem ordenados
anuais, e os empregados de escritorio, seja na in-
dustria ou no comércio, geralmente recebem sala-
rios mensais ou semanais. Em poucos casos sao
os trabalhadores de escrita remunerados com bo-
nus na base do rendimento, devido a dificuldade
de medir tal género de trabalho. Os encarregados
de vendas usualmente recebem comissoes, basea-
das no volume das transacoes, além de um sala-
rio fixo, sendo que as comissoes constituem, de
modo geral, a maior parte de sua remuneracao.
No entanto, isso varia bastante. O pessoal super-
visor algumas vézes pode receber comissao ou bo-
nus proporcionais aos salarios daqueles a quem
supervisionam, como adicdo ao vencimento por
tempo., Em algumas emprésas, a participacao nos
lucros é uma forma suplementar de remuneracio
para o pessoal executivo, mas a sua aplicagdo para
os empregados hierarquicamente inferiores, depois
de algumas experiéncias, foi.abandonada.

No servico publico federal brasileiro, o paga-
mento da retribuicao devida aos servidores obe-
dece ao critério do tempo, independendo, assim, do
rendimento efetivo do pessoal, do servigco realmen-
te prestado. Ha, porém, excecoes, como no caso
dos extranumerarios-tarefeiros, que sao pagos na
base da producao por unidads, ou seja par peca.
Este tltimo sistema é empregado, sobretudo, nos
ramos industriais do servico publico e nas fabricas
de material bélico do Exército, dependendo a sua
aplicacao, do género particular de. trabalho e do
grau de mensurabilidade dq mesmo.

Essa restrita aplicacao do “piece wage” decorre
dos caracteres especificos das atividades adminis-
trativas, sendo de referir, de outro lado, que a apu-
racdo objetiva do merecimento dos funcionarios e
o estudo cientifico da lotacao das reparticoes, de
acordo com o volume do servigo, afora outros pro-
cessos de controle, proporcionam ao Govérno, de
certo modo, uma garantia contra as horas impro-
dutivas de seus servidores. ,Os extranumerarios-
diaristas percebem o saldrio por dia de trabalho
efetivamente prestado.
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Do ponto de vista or¢camentario, a fixacdo da
despesa com o pessoal se reveste do carater de
anualidade, quer para os funcionirios, quer para
os extranumerarios. Quanto aos primeiros, que
tém ndmero certo, a previsdo é fixa, apresentan-
do-se variavel, dentro dos limites do crédito pré-
prio e global, em relacdo ao pessoal extranumera-
rio. Em ambos os casos, porém, o pagamento é
feito em 12 prestacdes mensais. E’ interessante
notar que mesmo os extranumerarios-diaristas e os
tarefeiros recebem, mensalmente, o salério que
lhes couber pelo nimero de dias de trabalho efeti-

vamente prestado ou pela soma de unidades pro-
duzidas. ‘

Temos, portanto, como caracteristicos principais

do sistema adotado, a respeito, pela administracéo
publica, os seguintes ;

a) retribuicio em funcdo do femipo, sem es-
pecial referéncia ao rendimento; e

b) previsdo anual das despesas e pagamento
em 12 prestacoes mensais.

O sistema idiferencial de Taylor foi descrito,
pelo seu autor, sob o titulo “a piece rate system”,
tendo sido aplicado, pela primeira vez, nas ofici-
nas da “Midvale Steel Company”, de Filadélfia,
em 1884. Segundo Frederico W. Taylor, os prin-
cipios basicos do sistema sdo os seguintes :

a) atribuir-se a cada operario uma tarefa dia-
ria abundante e bem definida ;

b) sistematizar os processos e as condicoes de
trabalho, de maneira que um operario habil e efi-

ciente possa efetuar a tarefa, dentro do tempo
marcado ;

¢) dar um salério elevado ao operario que de-
monstrar capacidade ; e

d) rebaixar o salario, e, por fltimo, despedir

Os operarios incapazes. |

Os requisitos preliminares, para que o sistema
diferencial possa aplicar-se com éxito, sao :

a) rigorosa normalizagdo do regime nas ofi-
Cinas;

b)

organizagio administrativa racional, que
bermita dar ao operario explicacoes individuais e
instrugdes escritas completas e detalhadas; e

c)

servigos auxiliares que funcionem perfeita-
mente,

As duracoes normais, correspondentes a cada
obra, sio determinadas cuidadosamente, tomando-
se como base o estudo dos tempos e dos movi-
mentos. A margem de tempo é calculada de tal
modo, que a tarefa se torne dificil e represente,
aproximadamente, 0 que se possa exigir, Como ren-
dimento usual, de um operario qualificado. Esta
regra ou norma dependera do respectivo mercado
de trabalho e das facilidades que existirem para
obter o pessoal que se deseja. A tendéncia é mais
para a liberalidade no tocante ao prémio do que
para a da margem de tempo. O objetivo de Tay-
loh é retribuir espléndidamente o trabalho ex-
cepcional de um bom operario, enquanto que Hal-
sey e Rowan se propoem a estimular os obreiros

medianos a que melhorem seu rendimento, den-
tro de razoaveis limites.

O sistema constitui, assim, a0 mesmo tempo, um
exame da prova de capacidade e um método de
remuneracao mais liberal do que qualquer outro,
para o bom operario. Os prémios devem ser cal-
culados sobre a base de algum periodo determinado
de tempo, como seja um dia ou uma semana, de

sorte que seja necessario sustentar o rendimento.

O que interessava a Taylor era atribuir ao ope-
rario uma tarefa definida, que exigisse, para sua
execucao, um rendimento intensivo, e retribui-lo
liberalmente. Seu intuito era conseguir um baixo
preco de custo, por unidade de producao, mediante
a implantacdo de normas elevadas e de uma in-
tensidade de rendimento que permitisse produzir
rapidamente. Com isto, esperava que se rebaixas-
sem os precos de venda, com o que o publico con-
sumidor participaria dos beneficios dos métodos
cientificos. O sistema diferencial de Taylor apre-
senta as seguintes vantagens : ’

a) os padroes elevados que se atribuem sio
um estimulo poderoso. Exige-se da direcao um
dominio quase absoluto das condicdes de trabalho
e da faculdade de delimitar exatamente cada tare-
fa. Do operario, exige-se que demonstre, pela sua
pericia, ser um trabalhador qualificado dentro de
sua profissao ;

b) ficam bem delimitadas as funcoes que cor-
respondem, respectivamente, a direcao e aos ope-
rarios; aquela, cumpre fixar as condicoes e deter-
minar os beneficios, enquanto que aos trabalhado-
res cabe contribuir com seu esforco e receber,
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como prémio, todo o salario correspondente ao
tempo economizado.

Entre os inconvénientes que oferece o sistema
de Taylor, podemos referir :

a) a acao eliminadora — mnas imediacGes do

limite de tempo — é rigorosa, convindo que a me-
dida e definicao das diversas tarefas e a regula-
mentacao das condicoes de trabalho sejam efetua-
das cuidadosamente, a fim de evitar queixas e
que o operario se julgue vitima de injustica;
5 b) devido as suas exigéncias, é limitada a apli-
cacio do “piece rate system” na inddstria. So-
mente podera ter €xito quando operarios bem qua-
lificados trabalharem em condicoes reguladas se-
gundo os métodos cientificos de administracao.

No sistema de Taylor, pois, um saldrio de base
é fixado para a tarefa que, préviamente, foi de-
terminada pelo estudo dos tempos de operacéo, e
todas as vézes que o operario executa o trabalho
dentro do tempo marcado, ou mais rapidamente,
recebe um prémio igual a uma fracao do salario
basico (prix de base), perdendo o beneficio do
prémio se éle executa o servio mais lentamente
do que a velocidade prevista.

Outro sistema, chamado algumas vézes “de tra-
bajo a destajo con primas a la sobreproduccién”,
foi idealizado por H. L. Gantt, quando era as-
/sistente de Taylor nos ateliers da “Bethlehem Steel
Company”. Baseia-se no sistema de Taylor e afas-
ta-se tanto quanto possivel dos métodos antiqua-
dos de calcular as taxas por tarefa, fﬁndando-se em
dados anteriores, a respeito do tempo total em-
pregado em uma tarefa. E’ o mais utilizado de
todos os métodos cientificos de remuneracao.

Na base de condicoes de trabalho estritamente
normalizadas, Gantt assinala uma tarefa diaria
perfeitamente determinada, que representa o tra-
balho de um obreiro de primeira ordem. Se se
atém as instrucoes e executa toéda a tarefa que pro-
priamente lhe corresponde no transcurso do dia,
abona-se ao operario um prémio definido, além do
salario combinado; porém, se ao término do dia
nao efetuou completamente a tarefa atribuida, ndo
percebe ésse prémio, e, sim, apenas o salario.

A remuneracdo dos que alcangam ou ultrapas-
sam a producao fixada consiste, por conseguinte,
no salario diario correspondente ao tempo normal
determinado para a tarefa, mais uma percentagem

convencionada, de 20 a 50 %, désse tempo, que se
ajunta como bonificacéo.

Resulta, pois, que o sistema € de saldrio por
tempo, para os trabalhadores cujo rendimento é
inferior ao padrao, e saldrio por tarefa ou peca,
para os que ultrapassam a norma estabelecida. A
diferenca entre os sistemas de Gantt e de Taylor
é que o primeiro assegura um minimo de salario
para os operarios cujo rendimento é inferior ao
normal, enquanto que o segundo nada lhes garan-
te. Também, aos operarios que alcancam ou so-
brepassam ao rendimento estipulado, o sistema de

“Taylor os retribui por tarefa, enquanto que o de

Gantt os remunera com uma taxa fundamentada
no tempo, como ficou visto.

Gantt considera essencial que se garanta aos
trabalhadores um minimo de salério, pois, déste
modo, ha trangiiilidade no animo do pessoal, faci-
litando-se a aplicacdo “de tarifas a destajo”, cien-
tificamente calculados. :

O que o sistema de Gantt teve em vista foi,
precisémente, evitar a eliminacdo e o desestimulo
do operéario que nao conseguir efetuar a tarefa no
tempo determinado, a que conduzia o sistema de
Taylor. Como éste, Gantt apalisa o trabalho, em
todas as suas minficias, bem como as condicoes
correspondentes, a fim de fixar a producdo maxima
que é possivel exigir, praticamente, do operario
colocado em boas condicoes para a execucao do
seu trabalho.

A aplicacio do sistema de bonificacdo de Gantt
produz bons resultados, porque éle se adapta fa-
cilmente a tddas as atividades produtivas, e, gra-
cas a essa flexibilidade de adaptégéo, pode ser
usado com téda a seguranca desejada.

Convém precisar que, no sistema de Gantt, sdo
usadas as mesmas regras do sistena de Taylor, no
que concerne ao ajustamento do operario a produ-
cao, isto é, éle é instruido perfeitamente a respeito
de todos os detalhes do trabalho que tem a exe-
cutar; e é devido ao emprégo déste método de
instrucdo que se chega a formacdo de operarios
especializados e a intensificacao da divisao do tra-
balho, base fundamental.da producao a baixo preco
de custo, porque notamos que os salarios obtidos
pelo sistema de Gantt sao muito elevados, pois
que vao além dos obtidos pelo sistema de Taylor.

F.A. Halsey, quando superintendente da “Ran-
da Drill Company”, de Sherbrooke, no Canada,
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idealizou um sistema de salarios-prémios, que to-
mou o seu nome. Consiste, essencialmente, em cal-
cular as médias dos tempos empregados anterior-
mente na execucdo das tarefas e em oferecer aos
operarios uma porcentagem do salario correspon-
dente a parte désse tempo que tenham economi-
zado, além da retribuicdo que perceberem segundo
a tarifa por todo o tempo empregado.

Aos operarios que terminam sua tarefa em tem-
po menor do que o fixado é conferido — aparte o
salario pelas horas empregadas — um suplemento
de remuneragio que varia entre a 4.2 parte e a
metade do salario correspondente, segundo a ta-
rifa, ao tempo economizado.

O sistema de Halsey é facil de ser introduzido.
Para éle, nenhum estudo preliminar faz falta, ex-
ceto o calculo da média dos tempos empregados,
nao se fazendo mister nenhuma reorganizacao, sal-
vo aquela que possa ser exigida pela observaciao
das duracbes das tarefas comuns. Adapta-se aos
processos de administracdo mais utilizados e nfo
requer a sistematizacdo das condicoes de trabalho.

Entre os principais méritos atribuidos ao sistema
de Halsey, podemos referit o que tende a consoli-
dar a tarifa de prémios (tarifa de primas), em
virtude de repartir entre a emprésa e os operarios
o lucro proporcionado pela economia de tempo.

O aspecto psicologico do sistema é plausivel.
Se um operério é capaz de terminar em 8 horas 10
obras para as quais foi assinalado um tempo nor-
mal de uma hora para cada, serd evidente que, do
ponto de vista financeiro, tanto faz que se oferéga
a remuneracao de 25 centavos para cada hora,
além da térca parte do salario correspondente ao
tempo economizado, ou que se ofereca a dita re-
Mmuneracao de 25 centavos pelas primeiras 8 horas
acabadas num dia e 8 1/3 centavos para cada
hora suplementar. Nao obstante, essas duas pro-
Posicdes sdo muito distintas, se as considerarmos
do ponto de vista psicolégico, tendo em conta o
preparo e a mentalidade do obreiro.

O sistema de Halsey reveste-se do mesmo defei-
to que o de saldrio por peca, j4 que se fundamenta
€m normas de tempo, que nao sao determinadas
de modo cientifico. A duragao das tarefas é de-
duzida dos resultados obtidos préviamente, o que
Podera acarretar desigualdade e injusticas.

Do ponto de vista administrativo, o sistema tem
Por base “sacar partido” 'do trabalhador, sendo,

portanto, fundamentalmente, um sistema artifi-
ci0s0.

)

Se, partindo do tempo economizado, consegue
que a tarifa adquira carater estavel, o faz em troca
de que o trabalhador careca de um verdadeiro es-
timulo para esforcar-se.

Reduzindo a proporcoes modicas a importancia
do prémio oferecido ao operario, o sistema dimi-
aui, outro tanto, o incentivo utilizado, e, por con-
seguinte, os resultados obtidos.

Por Gltimo, é discutivel que seja equitativo, como
principio fundamental, repartir o lucro devido ao

tempo economizado entre a emprésa e os traba-
lhadores.

De todos os sistemas ordinarios de organizacao
em uso, nos quais nenhum estudo cientifico dos
tempos foi feito, o melhor, segundo Taylor, é o
sistema primeiramente desenvolvido por Henry R.
Towne, e aperfeicoado e posto em pratica por F.
A. Halsey. Este sistema foi descrito nas memo-
rias, lidas, em 1886, por Towne e em 1891, por
Halsey, na “American Society of Meck Ing.” O
sistema foi criticado e habilmente defendido em
uma série de artigos publicados no “American Ma-
chinist”.

Pelo sistema Towne-Halsey, além da tarifa ho-
raria fixa, atribui-se, igualmente, ao operario, uma
parte do beneficio que resulta do aumento de sua
atividade. Toma-se para base do salario o tempo
minimo, no qual o trabalho foi feito anteriormente,
e se o operario executa a nova tarefa atribuida
em um tempo menor do que o determinado como
maximo, recebe um prémio igual a uma fracao
da economia de tempo realizada, isto é, recebe uma
parte da diferenca entre o salario correspondente
ao tempo fixado e o correspondente ao tempo real
de execucao.

A experiéncia demonstrou que o sistema Towne-
Halsey permite o aumento de rendimento do ope-
rario, talvez de um modo menos brusco que outros
sistemas, mas € incontestavel que obtém ésse re-
sultado de maneira mais segura. Precisamente por
isso € que o sistema Towne-Halsey épfesenta gran-
de interésse. Gracas ao seu efeito estimulador,

produz um rendimento progressivo (un rendement
progressif continu) .

Este sistema, que, praticamente, se confunde com
o de Halsey, ja tem sido adotado com éxito por
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grande nimero de emprésas. De sua aplicacao
resultam salarios mais elevados e um melhor en-
tendimento entre os operarios e os diretores.

Um sistema diferente para a reparticdo do lucro
devido ao tempo economizado, foi o concedido por
James Rowan, da emprésa “David Rowan and
Sons”, de Glasgow, na Escécia. Este sistema, como
o de Halsey, nao altera em nada os métodos ante-
riores de trabalho ou de administracdo. Os tem-
pos normais de execuc@o continuam fundamenta-
dos na pratica, ficando assegurado o salario diario
ao obreiro que alcancar essas normas. O sistema
de Rowan tende, assim mesmo, e principalmente,
a assegurar a estabilidade da tarifa de bonificacao,
limitando o ganho que o operario pode obter me-
diante economias de tempo. :

O principio em que se funda éste método de re-
muneracao é o de aumentar o salario do tempo em-
pregado na mesma propor¢ao em que se reduz o
tempo fixado para a tarefa. De acérdo com ésse
principio, se o trabalhador consegue reduzir o tem-
po empregado em certo tanto por cento, aumenta-
se a tarifa de seu salario por hora nessa mesma
porcentagem. Se a reducdo do tempo é de 25 %,
o salario é aumentado de 25 %.

As flituacoes da quantia do prémio podem ser
vistas claramente dispondo-se os fatores em for-

ma de proporcao :

Saldrio do tempo fixado : Salario do tempo

economizado :: Salario do tempo empregado :

Prémio

A remuneracio limita-se automaticamente, pois
3 medida que aumenta a porcentagem de tempo
economizado diminui a base, que é o salario cor-
respondente ao tempo empregado, & qual se aplica
essa porcentagem para o calculo do prémio. Até
atingir os 2/3 do tempo economizado, a rapidez é
remunerada com maior liberalidade do que no
sistema de Halsey; além désse ponto, torna-se o
sistema de Rowan menos remunerativo. Entre-
tanto, como a aceleracao de marcha que os ope-
rarios conseguem, por seus préprios esforcos, nos
diversos sistemas de prémios ou bonificacao, rara-
mente excedem de 2/8 ou 3/8, éste sistema, na
pratica, vem a ser mais compensador que o de
Halsey, para os trabalhadores. E’, portahto; um

sistema que apresenta vivo interésse para os ope-
rarios habeis e ativos, de vez que poderao conse-
guir salarios bastante elevados. No que respeita
aos empregadores, éles tém, outrossim, grande in-
terésse em aperfeicoar sempre seu aparelhamento
e em utilizar maquinas modernas, a fim de que
possam progredir. Evidentemente, como a super-
producd@o nao é obrigatoria, ha possibilidades para
todas as categorias de competéncia, bastando for-
necer a producdo minima exigida, para garantir o
salario minimo de base.

Da-se o nome de “sistema de“salario segundo o
~rendimento” ao que foi idealizado por Harrington
Emerson. Assemelha-se aos sistemas de Taylor e
de Gantt, pois, como éstes, pressupoe condicoes
de trabalho completamente normalizadas, e as ta-
refas sdo determinadas, exatamente, pelo estudo
dos tempos, constituindo essas tarefas, quando sao
executadas dentro do tempo normal, mais ou me-
nos o que é capaz de efetuar um operario quali-
ficado. Também como nos dois referidos siste-
mas, paga-se ao trabalhador o salario correspon-
dente a todo o tempo economizado, facilitando-se
a producao com o auxilio de peritos e conselhei-
ros experimentados. Como o sistema de Gantt,
o de Emerson garante ao operario, seja qual for
seu rendimento, um salério certo, devidamente
convencionado.

A caracteristica do sistema Emerson é a tran-
sicao geral que se estabelece, por um lado, entre
a tarifa por tempo (farifa de jornales) e, por ou-
tro, a tarifa por peca (la de destajo), a medida
que vai aumentando a rapidez da execucao. Cal-
cula-se a remuneracao na base do rendimento, en-
tendendo-se como rendimento ou produtividade a
proporcao entre o tempo assinalado para uma ta-
refa e o tempo efetivo empregado pelo trabalha-
dor, quer dizer, a proporcao entre-o tempo normal
e as horas que transcorrerem.

Concluir a tarefa no tempo fixado representa
um rendimento de 100 % . O salario dos obreiros
cujo rendimento é de 100 % é o que corresponde,
segundo a tarifa, ao tempo normal assinalado para
a tarefa (que, neste caso, vem a ser o mesmo que
o tempo empregado), mais 20 % do salario, cor-
respondente do tempo dispendido.

O prémio é concedido a partir do rendimento de
66,7 %, nao se pagando mais que o salario comum

quando a producéo ndo atinge a mencionada ci-
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fra. Se o rendimento de um trabalhador ndo al-
canca a 80 %, considera-se que o mesmo é inca-
paz para aquéle género de trabalho, sendo trans-
ferido, entdo, para outra secc@o, onde se lhe da
mais uma oportunidade.

Entre o rendimento de 66,7 e 100 % percebe o
operario, além do seu salario fixo, um tanto por
cento de bonificacao, calculado sébre a base do
salario correspondente ao tempo empregado na
tarefa, que aumenta gradualmente até alcancar
20 % quando se aproxima'l de 100 % o rendimento
do trabalhador. Os prémios correspondentes as
imediacoes do rendimento normal sdo calculados
segundo indica uma curva parabdlica que une a
linha dos salarios fixos (de los jornales), no ponto
correspondente a um rendimento de 66,7 ao ponto
correspondente a 120 % do salério fixo, que vem
a ser a remuneracao pelo rendimento de 100 %

O aumento gradual do prémio “por encima del
jornal desde un rendimiento de 66,7 % a un ren-
dimiento de 100 %, y su lenta disminucién mas
alla del 100 % hasta igualar la tarifa a destajo,
facilita la transicién entre el jornal y el destajo”,

Uma remuneracao que aumenta gradualmente,

estimula os principiantes a esforcar-se e a apren-
der. Comparado com os de Taylor e Gantt, a
tendéncia déste sistema nfo é tanto selecionar as
aptidoes inatas, mas sim incentivar o operario para
que alcance o padrao fixado, mediante esforcos
perseverantes, instru¢ao conscienciosa e remune-
racao crescente.

No sistema de Emerson, como o faltar pouco
para atingir certo rendimento nao acarreta dife-
rencas consideraveis no total da remuneracédo, nao
adquire tanta importancia, como nos sistemas de
Taylor e Gantt, o grau de liberalidade com que
se fixe a base para os tempos normais, nem a exa-
tidao, mais ou menos rigorosa, com que se mega a

~duracdo de determinada tarefa, quando estiver
préoxima do padréo.

\

Uma grande vantagem do sistema é que ‘o ope-
rario tem liberdade de adotar uma marcha de tra-
balho que esteja isenta de téda agitacao febril, po-
dendo optar entre as varias marchas, compreendi-
. das dentro de certos limites assinalados de um e
- de outro lado do rendimento normal.

A porcentagem de rendimento ndo se calcula,
Na pratica, em cada uma das tarefas, e sim por

periodos de uma quinzena ou um més. Os sala-
rios por tempo (jornales) sao abonados semanal-
mente, porém os prémios podem ser calculados e
repartidos em cada quinze dias ou no final de
cada més. Com isto, impede-se que os operarios
desvirtuem o sistema, trabalhando com afinco du-
rante um curto periodo, até ter direito ao prémio,
para depois decairem de producao, contando com
o saldrio. Nao se verifica, no local de trabalho,
aquéle estado de nervosismo que, em outros sis-
temas, deriva do afa de acabar cada tarefa dentro
do tempo normal.

Cumpre referir, ainda, a tarifa Boyle, que cons-
titui uma variante do sistema de Rowan e tem
por objetivo proporcionar ao operario um estimulo
ainda maior, pois estabelece como limite superior
do salario total quase trés vézes o salario de base.

E’ indubitavel que todos os diversos sistemas de
salarios, ora considerados, tém duas principais fi-
nalidades :

a) oferecer ao operario um aumento de sala-
rio em troca de melhor rendimento no trabalho; e

b) baixar o custo da producao, mediante o
aperfeicoamento dos métodos de administracao.

Os estudos feitos sobre o problema da remune-
racao demonstram que o melhor lugar ocupado
pelos sistemas de pagamento por tempo e por
peca reflete duas importantes tendéncias na dire-
cao das industrias : primeiro, o uso progressivo da
estandardizacao, através do tempo fixado pela
analise do trabalho;-e, segundo, a evitacao das
férmulas complicadas dos planos de prémios ou

bonus, em beneficio dos sistemas de salarios mais
simples.

Com ' efeito, dado o contréle das operacées, con-
seguido pela estandardizacao realizada de uma
forma completa, as simples “time and piece rate
formulae” podem proporcionar muito, sendo todo

o valor, como incentivo, para que os sistemas de
prémios ou bonus foram concebidos.

A aplicacao dos diversos sistemas de salarios-
prémios no Servico Puablico esta restringida por
uma série de fatores, que se originam, ainda, do
carater especifico da Administracéo.

O Estado, quando presta servicos ou produz uti-
lidades, n@o tem a sua atividade norteada pelo pro-
posito de lucro. Outrossim, as atribuicoes gover-
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namentais, porisso que representam um monopo-
lio, nao entram na competicao do mercado! de tra-
balho comum. ,

Por outro lado, repugna ao prestigio e 4 honora-
bilidade da funcao ptblica o tratamento predomi-
nantemente matemético do rendimento dos ser-
vidores do Estado. :

Entretanto, tal como acontece com o sistema de
salarios por tarefa ou unidade de producao, qual-
quer sistema de salario-prémio podera ser conside-
rado, em relacdo aos servicos industriais, e a cer-
tas carreiras, cujo rendimento seja suscetivel de
mensuragao.

Todos os sistemas de salarios baseados na efi-
ciéncia, e que proporcionam um prémio ou uma
recompensa ao esférco, individual ou coletivo, de-
vem, no entanto, servir, dentro dos limites de sua
aplicabilidade, como subsidios para o estabeleci-
mento do plano de remuneragao no Servico Pa-
blico.

BIBLIOGRAFIA

CASACOF, Christo — La rémuneration et le contrle du
travail dans I'industrie — Paris, Dunod, 1936.

FAvoL, Henry — Administracion industrial y general —
Buenos Aires, Editorial Argentina de Finanzas y Ad-
ministracién, 1942.

HAESSLE, Johannes — Le travail — Paris, Desclée de Brou-

wer, 1933.

Jones, Eduardo D. — Organizacién y administracion de
empresas industriales — Barcelona, Editorial Labor,
1934,

MAVYERS, Lewis — The federal service — New York, D.

Appleton and Co., 1922,

McnNAaTT, E. B. — Toward a national wartime labor po-
licy : The wage issue. In “The Journal of Political
Economy’’; vol. I, fevereiro de 1933.

PERSON, H. S. — Labor, methods of remuneration for. In
; “Encyclopaedia of the Social Sciences”, edited by
Edwin R. A. Seligman, New York, The MacMillan
Co., 1935, VIII v., p. 677-81.

TAYLOR, Frederic Winslow — Principes d’organisation sci-
entifique — Paris, Dunod, 1927.

e cdaa s bl b dite —d o




