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Capitolul |
Introducere: Rolul sindicatelor Tn negocierea
castigurilor angaja tilor

In multe organizatii, nivelurile de recompensare financiara a salariatilor evolueaza la intamplare, fara a fi
planificate, analizate, dezvoltate periodic Tn functie de factorii noi care apar si care influenteaza nivelul
salariilor.

De cele mai multe ori managerii sunt cei care stabilesc nivelurile salariale, in functie de nevoile de recrutare
si pastrare a angajatilor. Aceste niveluri salariale sunt ajustate, de-a lungul timpului, la presiunile individuale
sau colective, in sensul maririi salariilor.

Un astfel de proces, realizat la intAmplare, duce,  de cele mai multe ori, la dezvoltarea unor sisteme de
recompensare financiar & inechitabile, greu de in teles, costisitoare i care provoac & demotivare si
insatisfac tie in randul angaja tilor.

Dimpotriva, pentru a-i stimula pe angajati sa aiba acele comportamente prin care sa contribuie la indeplinirea
obiectivelor organizatiei, este important ca sistemul de recompensare financiara sa fie planificat atent gi
eficient. In procesul de planificare a sistemelor de salarizare organizatiile sindicale au un rol foarte important

n:

- ajustarea salariilor la inflatie;

- aducerea in atentia patronatului a aspectelor integrate recent in legislatie;

- aducerea in atentiea managementului a unor posturi care sunt gresit evaluate gi
remunerate;

- corectarea unor inechitati Tn salarizare resimtite de angajati;

- ajustarea salariilor la cresterea productivitatii organizatiei etc.

Valoarea salariilor si modul in care sunt platiti sunt dintre cele mai importante aspecte pentru angajati privind
locurile lor de munca. Reprezentand aspecte importante pentru angajati, sindicatele le au tot timpul n
atentia lor, ca domenii prioritare de negociere cu patronatul.

Cand se gandesc la salariul

si la beneficiile pe care le ca stig &, angajatii au mai multe obiective, dintre

care le men tionam pe cele mai des intalnite:

Puterea de
cump arare a
banilor pe care ii
castiga

Nivelul castigului lunar al angajatului determina standardul de viata al acestuia, iar
mentinerea unui standard ridicat este motivul principal al multor angajati de a munci.
Dar, angajatii sunt rareori satisfacuti de puterea de cumparare a banilor pe care Ti
castiga. De aceea, sindicatele au rolul de a sesiza scaderea puterii de cumparare a
banilor si de a solicita patronatului sa faca ajustari ca urmare a inflatiei anual.

Percep tia asupra
corectitudinii
platii lor

Unii angajati simt ca sunt prost platiti si manifesta ,simptome” de tipul: si cauta al loc
de munca, au productivitate scazutd, au absente, sunt neatenti, vin tarziu la munca
etc. in astfel de situatii, sindicatele au rolul de a le identifica, de a géasi cauzele care
le-au generat si de a solicita patronatului ajustari ale salariilor care sa indrepte
inechitatile.

Compararea cu
alti colegi sau cu
angaja tii din
domenii de
activitate similar a

Angajatul se intreaba céat primeste el/ea in comparatie cu alti angajati, iar aceasta
comparatiei 1i determina perceptia asupra corectitudinii cagtigurilor sale (in functie de
castigurile altor angajati). Daca angajatii sesizeaza ca sunt mai prost platiti decéat ar
putea fi in alte organizatii sau domenii de activitate similara, atunci vor incerca sa
plece catre aceste organizatii. Studiile arata ca, primii care pleaca sunt angajatii
performanti. Tn acest caz, sindicatele pot sesiza patronatul privind scaderea
numarului de angajati competenti si privind potentiala scadere a productivitatii
organizatiei.

Impartirea
profitului
companiei sau a
bugetului na tional

Multi angajati doresc ca organizatia lor sa imparta cu ei profitul, in mod echitabil. De
multe ori, sindicatele primesc mandat din partea angajatilor de a negocia cu
patronatul modalitatea n care performanta ridicatd a angajatilor se reintoarce catre
acestia prin cresteri salariale.




Aprecierea lor Pentru multi angajati recompensa financiard este cea mai importanta apreciere a
patronatului cu privire la munca lor. Daca acesti angajati considera ca nu sunt
apreciati la valoarea justa a muncii pe care o fac, cel mai probabil vor fi demotivati si
vor avea rezultate scazute. Sindicatele au rolul de a sesiza patronatul privind
demotivarea angajatilor ca urmare a salariilor mici si impactul acestei demotivari
asupra productivitatii.

Elemente ale Angajatii sunt interesati de ce cuprinde pachetul salarial (plata orelor suplimentare,
pachetului salarial contributii la fondul de pensii, asigurari medicale, prime etc.). In momentul in care
negociaza cu patronatul, sindicatele trebuie sa ia Tn considerare intregul pachet de
recompense financiare pe care angajatii I-ar putea primi.

Activitate:

Pentru a realiza o negociere eficienta cu patronatul, sindicatele trebuie sa identifice care sunt obiectivele
patronatului privind salariile.
De aceea va rugam sa mentionati obiectivele cele mai de interes ale patronatului privind salariile. Cu alte
cuvinte:
- Cumsidore gte patronatul s & fie salariile angaja tilor?
- Ce Tsi dore ste ca aduca aceste salarii? Ce beneficii i si dore ste sa aiba ca urmare a acestor
salarii?

Pot fi identificate aspecte legate de:

Motivare a angajatilor si performanta a acestora
Costuri

Competitori

Prestigiu

Control asupra platilor cu salariile

Legislatie

Principii privind corectitudinea  si performan ta ale sistemelor eficiente de salarizare

Angajatii si patronii au de multe ori agteptari diferite cu privire la platad. Primii considera ca ar trebui sa fie
platiti in functie de contribu tia adus a, iar patronii considera céa plata ar trebui facuta in functie de abilit atile
angajatilor si efortul pe care il depun la atingerea obiectivelor companiei. Aceste douad perspective sunt
integrate Tn construirea unui sistem de salarizare corect.

O alta perspectiva asupra castigurilor angajatilor este adusa de economigti care considera ca plata ar trebui
realizata in functie de cererea de forta de munca si oferta de locuri de munca existente Intr-un domeniu de
activitate. ,Cerere si ofert @” este un criteriu util, insa partial pentru determinarea salariilor.

Un alt criteriu de a decide nivelul castigurilor angajatilor este performan ta. Astfel, o performantad a unui
angajat peste medie determina cresterea nivelului castigului. Acest criteriu este luat in considerare in
construirea sistemelor de salarizare In multe organizatii. In acestea tendinta este de a plati mai degraba
performanta angajatilor, Tn locul meritelor angajatilor, cu alte cuvinte de a remunerea output-urile (rezultatele
angajatilor) decat imput-urile (abilitatile si efortul angajatilor pentru obtinerea rezultatelor).

Principilul corectitudinii este considerat de unii analisti ca fiind mai usor de implementat decat principiul
performantei. Principiul corectitudinii consta in: un angajat are dreptul la o plata corecta (pe zi) pentru o
munca corecta realizata ntr-o zi. Principiul corectitudinii este sustinut de sistemele de salarizare construite
pe scale fixe si evaluarea posturilor, fatd de principiul performantei construit pe obiective de business si pe
evaluarea rezultatelor obtinute de angajati. Principiul corectitudinii se regaseste mentionat in legislatia
nationala si europeana.

Observam astfel c a, exista perspective diferite asupra sistemelor de salariza  re, perspective care
trebuie analizate pentru a dezvolta un sistem de sa larizare care s a indeplineasc a obiectivele
angajatilor si angajatorilor si care sa respecte reglement arile legisla tiei nationale si ale Comunit atii
Europene din domeniu.

Pornind din acest punct, ghidul prezent este pentru liderii de sindicat pentru a-i sprijini in:
- intelegerea factorilor diferiti care influenteaza stabilirea salariilor;
- cunoasterea tipurilor diverse de sisteme de remunerare;
- cunoasterea unor modalitati de evaluare a posturilor;



- despre beneficii acordate angajatilor, pe langa salariul fix;

- aflarea aspectelor din legislatie care se refera la plata si alte beneficii acordate angajatilor;

- intelegerea aspectelor privind plata egala pentru munca similara sau pentru munca de valoare
egala.

Aceste con tinuturi ajut a liderii de sindicat:
- sa analizeze sistemul de salarizare existent in organ izatiile lor;
- sapropun a modific ari pentru imbun atatirea sistemului de salarizare existent;
- saidentifice argumente solide pentru negocierea sala  riilor .

De asemenea, in acest ghid se regasesc informatii utile care sunt relationate cu sistemul de salarizare,
facand parte din sistemul de recompense (despre pensiile private obligatorii si cele facultative).



Capitolul 1l
Despre construirea sistemelor de salarizare

Sistemul de salarizare — parte a sistemului de reco  mpense acordate angaja tilor

Studiile arata ca un angajat este satisfacut de munca pe care o face in functie de cat de provocatoare o
considera, n functie de sarcinile pe care le realizeaza, n functie de plata (recompensa pe care o primeste),
in functie de supervizarea, indrumarea de care are parte. Apare astfel ideea ca un angajat raméne intr-o
organizatie nu doar ca urmare a banilor pe care i castiga. Sunt si alti factori, foarte importanti, care il mentin
n organizatie.

Legat de plata lor, cei mai multi angajati Tsi doresc sa simta ca sunt platiti corect si in acord cu abilitatile si
asteptarile lor. Plata este foarte importantd pentru angajati pentru ca le furnizeaza acestora o rasplata
tangibila pentru sarcinile pe care le fac/aportul pe care 1l aduc, reprezentand astfel o sursa de apreciere si de
trai.

Pentru aportul pe care il aduce organizatiei prin munca sa angajatul primeste o serie de recompense, care
formeaza un sistem, numit sistem de recompense.
Acest sistem, de la o organizatie la alta, poate fi compus din:
Recompense directe:
- salariu de baza;
- remunerare individual& in functie de performants;
- remunerare in functie de vechime;
- remunerare in functie de aptitudini;
- remunerare in functie de competents;

- stimulente;
- bonusuri;
- comisioane;
. - sporuri;
Sistem de P N . I
- remunerare n functie de contributie.
recompensare a . o ’ ’ . . A
angaja tilor — Salariul de ba;a pIu; celelalte sume care se aduga acestuia formeaza céstigurile
A2 L totale ale angajatului.
cuprinde politicile, Beneficii acordate angajatilor:
procesele si gajatiior.

1. beneficii de asigurare sociala:
- contributii la pensii private facultative;
- indemnizatii pentru concediu medical;
- prime pentru asigurari;
- Imprumuturi temporare pentru obtinerea de credite ipotecare;
- cresa pentru copii prescolari;

practicile prin care
organizatiile Tgi
recompenseaza
angajatii in acord
cu contributiile

acestora, . e .
AR - stimulente de participare la profit;

aptitudinile si 2. beneficii de munca:
competentele lor, ) . - . .

S - bonuri valorice sau mese subventionate;
precum st cu masina de serviciu; ’
valoarea lor pe ¥ . . . —
piata - programe de pregatire profesionala speciala;

3. beneficii de functie:
- autoturisme de lux;
- planuri de pensie si asigurari de viata in valoare mai mare;
- indemnizatii pentru ocazii de protocol;
- decontarea convorbirilor telefonice.
Recompense nefinanciare:
- suport din partea managerilor i a organizatiei;
- apreciere a angajatului privind munca si rezultatele sale;
- program de munca flexibil;
- conditii de munca adecvate nevoilor angajatilor.




Modul in care sunt alocate recompensele de ¢ &tre organiza tie transmite angaja tilor s & mesaje
despre:

- Ce consider a managementul ca fiind important in organiza  tie.
- Tipuri de activit ati care sunt incurajate.

Activitate:
Mentionati elementele sistemului de recompensare financiara a angajatilor existent in organizatia dvs.

Activitate:
Selectati 3 recompense din tabelul anterior. Mentionati pentru fiecare dintre acestea mesajele pe care
le transmit angajatilor si ce se incurajeaza prin ele.

Activitate:
Selectati 2 recompense pe care angajatii din organizatia dvs. le doresc, din tabelul privind sistemul de
recompense.

Pentru fiecare dintre cele 2 recompense estimati costul total pentru organizatie si care ar fi
utilitatea/rezultatele unei astfel de méasuri. De asemenea, mentionati bariere care existd in adoptarea
acestei masuri.




Obiective ale unui sistem de salarizare eficient

Stim ca pentru un angajator plata angajatilor reprezintd un cost, pe care doreste sa-l mentina la un nivel
foarte scazut.

Pe de alta parte, salariile sunt un factor important pentru performanta angajatilor si pentru mentinerea lor in
cadrul organizatiei.

Privit din acesta perspectiva un sistem de salarizare, pentru fi eficient, trebuie:

1. Sa plateasca anagajatii la un nivel si intr-o modalitate care s a-i mentina in organiza tie,
motiva ti sa produc a rezultate suficiente si de o calitate ridicat a;

2. Sa mentina costurile cu salariile la un nivel acceptabil;
3. Sa atraga un num ar suficient de angaja ti corespunz atori.

Pentru a atrage si a mentine angajati buni in organizatie, la construirea sistemului de salarizare trebuie luata
in considerare situatia de pe piata fortei de munca. In situatii in care forta de munca este foarte solicitata
organizatiile vor fi nevoite sa plateasca mai mult decéat in situatile in care rata somajului este foarte mare.

Despre factori care influen teaza nivelul salariilor

Cresterea salariilor este unul dintre obiectivele asumate cel mai des de catre organizatiile sindicale. Din
aceasta perspectiva poate fi foarte utila cunoasterea factorilor care influenteaza nivelul salariilor.

Factori care influen teaza nivelul salariilor

I. Factori externi:
JForta” de negociere a sindicatelor;
- Inflatia (sau costul vietii);
- Productivitatea;
- Legislatia nationala si cea a Uniunii Europene;
- Actiunea statului;
- Schimbari tehnologice;
- Conditiile pietei fortei de muncs;
- Salarii acordate de organizatiile concurente;

Il. Factori interni:
- Strategia de recompensare a angajatilor;
- Valoarea unui post;
- Valoarea muncii realizate de angajat pentru indeplinirea sarcinilor postului;
- Capacitatea organizatiei de a plati salariile;
- Obiceiuri si practici existente.



Factori externi organiza tiei care influen teaza nivelul salariilor:

.Forta” de negociere a sindicatelor

- Daca angajatorul are mare nevoie de
angajati, iar meseriile respective sunt in
deficit, atunci sindicatele sunt foarte
puternice.

- Daca 1n schimb organizatia Tsi reduce
personalul, sindicatul detine o pozitie
precara.

Inflatia (sau costul vietii)

- Angajatorii sunt supusi la diverse
presiuni pentru a majora salariile ca
urmare a cregterii inflatiei.

Productivitatea

- Cresteri ale productivitatii pot conduce
catre cresteri salariale, atat timp céat
sindicatele demonstreaza ca raportul
dintre rezultatele obtinute de organizatie
si resursele utilizate este unul pozitiv.

Legislatia nationala si cea a Uniunii
Europene

\/
/)

Actiunea statului

- Politica statului reprezinta un factor
foarte important in determinarea
salariilor. Impozitele, dobanzile, ratele
de curs valutar influneteaza nivelul
salariilor.

Schimbari tehnologice

- Organizatiile care trec prin schimbari
masive au nevoie sa-si regandeasca
fisele de post si sa-si reevalueze
posturile si sistemul de salarizare.

Conditiile pietei fortei de munca

- Pentru meseriile aflate in deficit
organizatiile vor plati mai mult decét
pentru cele dorite sau aflate in surplus.

Salarii acordate de organizatiile
concurente

- Angajatorii si sindicatele trebuie sa ia
in considerare cu cat sunt platite
posturile comparabile Tn alte domenii
similare sau organizatii.

- De ajutor Tn aceste situatii sunt
analizele privind salariile oferite de
competitori.

Activitate:

Mentionati care au fost factorii care au influentat ultima negociere de salarii realizata de organizatia dvs.
sindicala.




Factori interni organiza tiei care influen teaza nivelul salariilor:

Capacitatea organiza tiei de a pl ati Valoarea muncii angajatului in

salariile indeplinirea sarcinilor postului

- $i organizatiile prospere si cele sarace - Performanta superioara a angajatilor

trebuie sa decida céat din venituri trebuie poate fi rasplatita prin cresteri salariale

sa aloce costurilor cu salariile si celorlalte acordate pe baza ratelor de crestere

beneficii, prin comparatie cu sumele specifice ratei clasei de posturi.

necesare pentru achizitii de materiale, - Pentru acordarea unor astfel de

investitii etc. cresteri este nevoie de un sistem de
evaluare a performantelor angajatilor
care sa diferentieze intre angajatii care
merita o crestere si cei care nu merita.
- Acest sistem trebuie sa furnizeze o
relatie credibila si vizibila ntre
performanta si cresteri salariale.

Strategia de recompensare a Valoarea unui post

angaja tilor Nivelul salariilor
-Organizatiile fara un sistem de

- La un nivel minim atat organizatiile mari recompense formal se bazeaza in

cat si cele mai mici doresc ca politica de general pe opinii subiective privind

salarii sa reflecte: valoarea unui post. In aceste cazuri

- 0 relatie intre salarii, posturi si abilitati; nivelul salariilor este determinat de

- plata similara cu cea realizata de influente ale pietei fortei de munca si de
competitori; negocierile cu sindicatele.

- 0 politica de recompensare a - Organizatiile care au un sistem de
performantei angajatilor; recompensare formal l-au construit, Tn

- plata orelor suplimentare; cele mai multe cazuri, pe baza unei

- stimulente; evaluari a posturilor. Cand nivelul

Obiceiuri si practici existente salariilor este subiectul negocierilor
colective, evaluarea posturilor sprijina
organizatia in mentinerea unor niveluri

- Unele organizatii au introdus peste . L
9 ’ P de salarizare echitabile.

salariul de baza o serie de remunerari
suplimentare dintre care unele au ajuns
sa reprezinte o chestiune de ,obiceiuri si
practica”.

In cadrul acestui ghid vor fi abordati in detaliu urmatorii factori care influenteaza nivelul salariilor:

- Dintre factorii externi:
- Legislatia nationala si cea a Uniunii Europene (la capitolul despre sisteme echitabile de salarizare);
- Salarii acordate de organizatiile concurente din domeniu (la subcapitolul despre studii privind
salariile acordate de competitori);

- Dintre factorii interni:
- Strategia de recompensare a angajatilor (la subcapitolul despre sisteme de salarizare;
- Valoarea unui post (la subcapitolul despre evaluarea posturilor);
- Valoarea muncii realizate de angajat in indeplinirea sarcinilor postului (la subcapitolul despre
sisteme de evaluare a performantelor angajatilor).
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Activitate:

Care dintre caracteristicile de mai jos descriu sistemul de recompensare a angajatilor existent in organizatia
dvs.?

Bifati afirmatiile care caracterizeaza sistemul de recompensare din organizatia dvs.

Promoveaza practici prin care se acorda plata in functie de performanta angajatilor X

Salariile sunt competitive cu cele de pe piata

Respecta aspecte interne si externe legate de plata echitabila

Programul de recompensare este simplu de aplicat si de Tnteles

Contribuie la mentinerea angajatilor performanti Tn organizatie si la crearea unui
mediu de colaborare intre angajati

Promoveaza echitatea de gen privind plata si acordarea beneficiilor

Respecta toate reglementarile legale privind salarizarea lucratorilor

Promoveaza intelegere si deschidere fata de practicile de salarizare

Ofera beneficii in functie de nevoile individuale ale angajatilor

Ofera recompense pentru creativitatea gi realizarile angajatilor

Ofera recompense care sa sustina atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei

Integreaza punctele de vedere ale angajatilor in dezvoltarea practicilor de
recompensare

Sustine performanta prin stimulente, comisioane sau alte elemente financiare

11



Tipuri de sisteme de salarizare
eficient

si etape in dezvoltarea unui sistem de salarizare

Din informatiile prezentate anterior am vazut ca determinarea salariilor angajatilor nu este deloc o treaba
usoara, pentru ca asupra nivelului salariilor se exercita o serie variata de factori, iar angajatii si patronatul au
viziuni diferite asupra salarizarii.

Tnainte de a prezenta cateva tipuri de sisteme de salarizare trebuie mentionat c&, o politica de salarizare bine
gandita trebuie sa acopere urmatoarele aspecte:

Obiective ale unui sistem de salarizare eficient

- Saraspl ateasc a performan ta trecut a a angajatilor;
- Sa atrag a noi angaja ti competen ti;

- Sa motiveze angaja tii sa aiba in viitor performan ta ridicat & care sa contribuie la atingerea
obiectivelor organiza tiei;

- Sapermit a angajatilor s a beneficieze si ei de dezvoltarea si prosperitatea organiza tiei;

- Sa faca legatura intre recompensarea angaja tilor si indeplinirea obiectivelor strategice ale
organiza tiei;

- Sa asigure un control adecvat al costurilor de munc
prin compara tie cu veniturile;

a, prin compara tie cu celelalte costuri  gi

- Safaca diferen ta intre posturi/activit &ti, in func tie de valoarea contribu tiei aduse de acestea;
- Sa ofere angaja tilor salarii echitabile;

- Sa controleze cu u surin ta costurile implicate de plata salariilor;

- Saintareasc a valorile organiza tiei;

- Sa sporeasc a atentia angaja tilor asupra nevoilor clien tilor sau beneficiarilor;

- Sasustina cresgterea nivelului de competen te si de abilit ati ale angajatului.

Pentru a atinge aceste obiective, pot fi utilizate urmatoarele sisteme de remunerare. Alegerea se face in
functie de caracteristicile organizatiei si ale mediului in care aceasta exista.

Sisteme de remunerare

Sisteme de remunerare tarifar & in func tie de timp
Sisteme de remunerare in func tie de rezultatele ob tinute
Sisteme de stimulare la nivel de companie
Sisteme pe baz a de ,statut unic”
Sisteme de remunerare pe baz a de competen ta profesional a

Tn cele ce urmeazéa va prezentam cateva dintre caracteristicile acestor sisteme, precum si avantaje si
dezavantaje ale acestora:

Caracteristici Avantaje Dezavantaje

Sisteme de
remunerare tarifar ain
func tie de timp

- Remunerarea se face
in functie de orele
lucrate si nu de munca
depusa.

- Cele mai intalnite
sisteme tarifare n
functie de timp sunt: tarif
zilnic superior sau zi de
munca normata.

- Angajatii beneficiaza
de céastiguri previzibile;
- Conducerea
organizatiei exercita
control asupra activitatii;
- Sunt usor de aplicat;

- Costurile cu forta de
munca pot fi controlate

Tn orice moment;

- Unii angajati vor fi
tentati sa-gi incetineasca
ritmul de munca, dar
totul depinde de
calitatea supervizarii.
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- Controlul activitatii
apartine mai degraba
conducerii.

- Se porneste de la
premisa ca angajatul va
respecta un nivel
convenit de performanta.

- Stimuleaza
colaborarea intre
angajati si nu competitia;

Sisteme de
remunerare in func tie
de rezultatele
obtinute

- Remunerarea este
corelata direct cu munca
depusa sau cu
rezultatele obtinute.

- Se preteaza foarte bine
pentru activitati manuale
care presupun activitati
repetitive.

- Plata reprezinta o
forma de stimulare care
este Tn acord direct cu
efortul depus. Cu céat
lucratorul produce mai
mult, cu atat castiga mai
mult.

- Se pot realiza volume
superioare de productie;
- Angajatii pot fi motivati
sa depuna eforturi
suplimentare;

- Tariful fixat pe bucata
face obiectul disputelor
intre angajati si patronat;
- Efortul productiv este la
mana fiecarui angajat in
parte;

- Nivelul calitatii are
uneori de suferit ca
urmare a concentrarii pe
realizarea unei mari
cantitati de productie;

Sisteme de stimulare
la nivel de companie

- Remunerarea este
legata direct de
performanta obtinuta la
nivelul Tntregii companii.
- Se plateste un premiu
angajatilor, pe baza
productivitatii realizate la
nivelul companiei.

- Marimea premiului se
determina prin
raportarea la unitatea de
produs sau productia pe
om-ora.

- Premiile se platesc la
intervale determinate de
timp (la luna, semestru,
anual).

- Utilizeaza o serie de
marimi tipice de
masurare a
productivitatii de tipul:

- marimi de intrare: ore-
om lucrate, costul
manoperei, costul
materialelor, timp de
functionare a utilajelor;

- marimi de iesire:
volumul de productie,
costuri de productie,
valoare adaugata, profit
din exploatare.

- Stimuleaza munca in
grup si colaborarea de
echipa.

- Angajatii primesc un
feedback privind
performanta echipei,
transmis in mod regulat.
- Se produc economii de
costuri, prin buna
utilizare a materialelor si
a mijloacelor.

- Evita dificultatile pe
care le presupune
stabilirea de standarde
de munca.

- Utilizeaza marimi ale
productivitatii care au la
baza tehnici de

contabilizare a costurilor.

- Nu reiese intotdeauna
n ce masura o
productivitate ridicata a
fost generata de
contributia fortei de
munca.

Sisteme pe baz a de
L»Statut unic”

- Elimina distinctia intre
lucratorii manuali si cei
care realizeaza o munca
intelectuala.

- Un astfel de sistem
poate varia de a plati o
suma fixa lunara stabilita
prin raportre la o cifra
anuala, panalaa

- Organizatia realizeaza
economii in materie de
costuri administrative.

- Sistemul poate duce la
imbunatatirea relatiilor
dintre angajati.

- Administrarea
sistemului de salarizare
devine mai simpla.

- Cresc costurile de
munca datorita
Tmbunatatirii conditiilor
oferite lucratorilor
manuali.

- Se reduc posibilitatile
aflate la dispozitia
conducerii, de a
recupera pierderile de
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introduce aceleasi
beneficii pentru lucratorii
manuali cu cele ale
celorlalti angajati
(concedii mediale,
planuri de pensii etc.

productie pe termen
scurt, prin introducerea
orelor suplimentare.

Sisteme de - Sistemul pune
remunerare pe baz @ | remunerarea in raport
de competen ta direct cu insusirea

profesional a calificarilor si a

cunostintelor necesare.

- Plateste diferentiat - Presupune norme clare
angajatii Tn functie de de activitate, inclusiv
nivelul lor de criterii corespunzatoare
competenta. de evaluare a

performantei. Cu ajutorul
acestui set de norme se
evidentiaza ce anume se
cere, la ce standarde si
n ce fel de situatii.

Pentru stabilirea unui sistem de salarizare eficient organizatia va trebui sa parcurga un proces de genul

urmator:

Convenirea politicii de beneficii;
Derularea analizei si evaluarea posturilor;
Derularea analizei comparative a salariilor;

Convenirea bugetului de salarii;
Derularea evaluarii personalului;
Analiza salariilor;

CoNorWNE

Stabilirea gradatiilor salariale si a regulilor de avansare;

Convenirea politicii i a obiectivelor salariale de catre management, patronat si sindicat;

Urmarirea rezultatelor (in termeni de costuri si de productivitate).

De mentionat faptul ca fiecare grup particular de posturi are o gama posibila de posturi. Deplasarea unui
angajat dinspre treapta de jos a unei scale de salarizare Inspre partea superioara se realizeaza fie In functie
de meritele persoanei in cauza, fie in functie de vechimea in munca, fie in functie de ambele variabile.
Ambele sisteme de salarizare au avantaje si dezavantaje. Astfel:

Sisteme bazate pe merit

Avantaje

Dezavantaje

- Performanta in munca se afla in centrul
atentiei si nu vechimea ih muncs;

- Asigura posibilitati numeroase de a
recompensa eforturile sau rezultatele
suplimentare;

- Salariile pot fi ajustate Tn mod flexibil

Necesita un sistem de evaluare si apreciere
a performantelor;

Nu intotdeauna sunt considerate a fi
echitabile de catre angajati;

Angajatii nu au cum sa stie dinainte cét
anume vor primi pentru meritele lor.

Sisteme progresive, bazate pe vechimea in munc

a

Avantaje

Dezavantaje

- Simplitate Tn operare;

- Suntintelese usor de angajati;

- Nu este nevoie de un sistem de apreciere;

- Angajatii au posibilitatea sa-si previzioneze
cresterea salariala.

Lipsa de flexibilitate;

Exista tendinta de a se recompensa
performanta mediocra, in locul performantei
superioare.

Pasi care pot fi parcur si in stabilirea sistemului de salarizare

salariale!

dezvoltare a sistemului salarial!

salarial!

1. Stabiliti-va atributiile, respectiv cine raspunde de analiza, de
evaluare, de compararea salariilor si de proiectarea structurii

2. Informati conducerea i angajatii privind obiectivele procesului de

3. Instruiti persoanele implicate n procesul de concepere a sistemului
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4. Evaluati posturile prin metode gi procedee adecvate specificului
organizatiei!

Analizati posturile!

Proiectati structura salariala in functie de datele obtinute!
Comunicati si negociati cu managerii si angajatii structura salariala
conceputa!

8. Definiti procedurile de aplicare Tn practica a schemei!

No o

Activitate:
Mentionati ce tip de sistem de salarizare exista in organizatia dvs., ce obiective indeplineste si care sunt
avantajele si dezavantajele acestuia.

Sistem de salarizare de tip.......ccooecvvveeerinnnnn.

Avantaje Dezavantaje
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Evaluarea posturilor

Despre valoarea posturilor ca factor intern care de

termin a nivelul salariilor

Unul dintre factorii cei mai importanti care influenteaza nivelul salariilor este valoarea pe care o aduce
fiecare post organizatiei. Pentru a construi sisteme de salarizare eficiente si echitabile este necesar sa
facem evaluarea posturilor. Intrebarea este: cum stabilim valoarea posturilor din organizatie?

Exist a mai multe metode de evaluare a posturilor

Scheme non-analitice de evaluare a posturilor

Exemple:
lerarhizarea Metoda care compara posturile si determinad pozitia acestora in cadrul unei
posturilor ierarhii
Clasificarea Metoda care compara posturile cu alte posturi si include fiecare post intr-o clasa
posturilor
Benchmarking-ul Metoda care compara posturile cu un post ales ca etalon intern, considerat
intern evaluat si platit corect, si plaseaza fiecare post in functie de clasa etalonului

Puncte slabe ale acestor scheme de evaluare non-analitice:

- compara posturi intre ele fara a cerceta factorii care le diferentiaza unele de altele;

- nu ofera argumente solide care sa justifice plasarea unui post intr-o anumita clasa sau categorie;

- argumentele construite prin aceste metode nu sunt a
plata egal a pentru munca de valoare egal a.

cceptate in disputele legale privind

O metoda eficienta de evaluare a posturilor este Evaluarea factorial a pe baza de punctaj.

In ce const & aceasta metod &?

Tn primul rand este o metod& analitica care:
- descompune fiecare post in factori sau elemente cheie;
- stabileste nivelul si importanta fiecarui factor intr-un post;
- aloca un numar de puncte pentru fiecare factor al unui post, utilizdnd scari numerice;
- aduna scorurile acordate pentru fiecare factor si determina scorul total al postului.

Cum alege ti factorii cu care s a evaluati posturile?
Schemele factoriale pe baza de punctaj pot folosi oricat de multi factori, dar pentru a nu complica foarte mult
metoda, numarul se limiteaza intre 3 si 12.

Acesti factori pot fi grupati in trei categorii:

;gstgrei Exemple de factori Definirea unor factori  si a nivelurilor sale
cunostinte tehnice; Exemplu: pentru factorul Abilit &i de comunicare si
cunostinte profesionale; relationare
aptitudini privind dexteritatea | Definire: Acest factor masoara abilitatile necesare pentru a
manuals; comunica, initia si dezvolta relatii si pentru a obtine
aptitudini analitice si de cooperarea altor persoane. Aceste abilitati sunt necesare
judecare; pentru a motiva, negocia, convinge, pentru a face
aptitudini de organizare si prezentari, consilia si informa.
planificare;

Factori abilitati de comunicare si Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim:

de input relationare; A furniza si primi oral informatii de rutina care ajuta in
instruire; realizarea sarcinilor. Comunicarea este Tn special cu colegii.
experienta;
atitudini privind Pana la nivelul maxim:
responsabilitatile de la locul A furniza si primi informatii complexe, precise, cu bariere
de munca; semnificative in a fi acceptate gi care necesita abilitati
etc. interpresonale si de comunicare, ca cele care sunt necesare

cand comunicarea este ostila, contradictorie, Tntr-o
atmosfera cu incarcaturd emotionald mare.

Factori efort fizic; Exemplu: pentru factorul Responsabilit &ti privind

de efort mental; coordonarea de resurse umane
proces efort emotional; Definire: Acest factor masoara responsabilitati necesare
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- implicarea in solutionarea
problemelor;

- complexitatea sarcinilor;

- dificultatea sarcinilor;

- conditii de munca;

- decizii (putere decizionala);

- responsabilitati privind
coordonarea resurselor
umane;

- procese de munca;

- responsabilitati pentru decizii
sau actiuni;

- responsabilitati financiare;

- responsabilitati privind
dezvoltarea de planuri si
proceduri;

- responsabilitati privind
diseminarea resurselor
informationale;

- responsabilitati privind
cercetarea si dezvoltarea;

- responsabilitati de vanzare;

pentru management, supervizare, coordonare, invatare,
formare si dezvoltare a angajatilor. Include activitati de
planificare de resurse umane necesare, recrutare, evaluare
a muncii, identificare a nevoilor de formare, dezvoltare si
implementare de programe de training, formare a
angajatilor, furnizare de consiliere pentru dezvoltarea
carierei.

Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim:
Furnizarea de sfaturi, demonstrarea modului in care
realizeaza propriile activitati angajatilor noi sau celor mai
putin experimentati.

Pana la nivelul maxim:

Este responsabil, ca manager de linie, de coordonarea mai
multor departamente.

sau

Este responsabil pentru partea de training la nivelul
managementului Tn cadrul organizatiei.

sau

Este responsabil pentru managementul unei parti
seminificative din functiile de HR ale organizatiei.

- etc.
- rezultate; Exemplu: pentru factorul Clien i
- vanzari; Definire: Acest factor masoara numarul de clienti atrasi si
Factori - profit; mentinuti, precum gi valoarea contractelor incheiate cu
- clienti; acestia.
de ; ; : . ) . L
- etc. Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim:
output

X clienti si Z RON, suma totala a contractelor
Pana la nivelul maxim:
T clienti si Y RON, suma totala a contractelor

O organizatie stabileste ponderea acordata fiecarui factor in functie de obiectivele sale strategice si de
importanta contributiei fiecarui post.

E important de retinut ca schemele de evaluare a posturilor pot fi discriminatorii atat in modul in care se aleg
factorii, cat si Tn stabilirea ponderilor sau a gradelor posturilor.

Ce urmeaza?

Definirea nivelurilor fiec  arui factor.

Pornind de la un factor (Ex.: Varietatea si diversitatea sarcinilor efectuate) se stabilesc nivelurile sale (care
pot fi in jur de 5, de la Munca foarte repetitiva pana la Munca multidisciplinara cu responsabilitati diverse).
Pentru fiecare post se atribuie nivelul la care este prezent acest factor. Punctajul acordat acestui nivel (ex.
20 de puncte pentru nivelul 1, respectiv Munca foarte repetitivd) se inmulteste cu ponderea (importanta)
factorului in schema de evaluare (Ex.: nivelul 3 din 5). Punctajul obtinut de acest factor este de 60 (20X3).
Din analiza informatiei relevante, se stabileste pentru fiecare post nivelul pe care il implica fiecare factor.

Schema de evaluare a posturilor.

Nivel
Abilit &ti/rezultate

Varietatea si diversitatea sarcinilor efectuate (nivelul 3) 20 40 60 80 100

Cunostinte tehnice

Cunostinte profesionale

Aptitudini privind dexteritatea manuala

Aptitudini analitice si de judecare

Aptitudini de organizare si planificare

Abilitati de comunicare si relationare

Instruire

Experienta




Exemplu: Personal care asigur & activit ati de secretariat
Obiective:

- furnizeata suport de secretariat managerului;

- asigura legatura cu alte departamente;

- asigura partea de arhivare si intretinere a documentelor.

Factor Informa tie relevant a despre post Nivel al factorului
Abilitati de comunicare si | - comunica informatii de rutina pentru a 2
relationare informa despre munca colegilor
- furnizeaza informatii altor departamente
Abilitati de analiza si - analizeaza anumite aspecte; 2
judecare - prioritizeaza munca, rezolva conflictele
privind suprapunerile de Tntalniri
Scor total 210

Dupa evaluarea posturilor se stabilesc grile si categorii de salarizare.

Tn cele ce urmeaza va prezentdm un model de chestionar de evaluare a posturilor, care poate fi utilizat
pentru a aduna informatii necesare in acest proces.

CHESTIONAR DE EVALUARE A POSTURILOR

Denumirea POStUlUi .........ovveveeeerriiiiiiiieieeeen,
Departament ...........oooouiiiiiiiiiiieee e
LOCALIE ..o

SUPEIVIZANE .t
Numar aferent postului .........ccccccveeeeiiiieneeenn,
Numar aferent departamentului ......................

Care este scopul principal al postului?

Care sunt activit atile principale ale postului? Timp necesar %
1.

2.

3.

10.

Care este activitatea cea mai complex a a postului si de ce?
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Care sunt activit atile mai pu tin esen tiale ale postului? Timp necesar %
1.

2.

3.

6.

7.

Listeaz a instrumentele, ma sinile gi echipamentele utilizate si frecven ta de utilizare a lor?
Continuu Frecvent

Ce nivel de educa tie formal & este necesar pentru a executa acest post?
Mai putin decét studii liceale

Studii liceale

Colegiu

Studii universitare

Masterat sau alte tipuri de studii post-universitare

Listeaza traininguri de specialitate necesare
Listeaza certificate profesionale solicitate

Cata experien ta similar & este necesar a pentru a executa acest post?
Fara experienta

Mai putin de 3 luni

intre 3 si 6 luni

intre 6 luni si un an

Delalla 3 ani

intre 3 si 5 ani

ntre 5 si 10 ani

Peste 10 ani

Cét de mult a supervizare prime sti?

Frecvent, lucrez direct cu un supervizor

De cateva ori pe zi, activitatea mea este revazuta de un supervizor

De cateva ori pe saptamana, munca mea este planificata si revazuta
Ocazional, raportez doar abaterile catre supervizor

Putind sau mai deloc, raportez supervizorului doar circumstante extraordinare

Ocazional

De ce tip sunt deciziilor individuale care seiauT  n aceast a pozitie gi care este scopul acestora?

Ce tipuri de erori pot ap area in performan ta acestei pozi tii?

Cand erorile apar, ce se observ ain mod obi gnuit?
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Care sunt consecin tele erorilor care nu sunt descoperite?

Ce tipuri de probleme potap area in aceast a pozitie?

Care sunt consecin tele problemelor care nu sunt rezolvate?

Ce tipuri de decizii trebuie luate ntr-o astfel de pozitie?

Cu cine si cat de des ai contacte de pe aceast a pozitie?

Continuu Frecvent

Ocazional

Rar

Angajati din afara departamentului

Contacte cu persoane din afara companiei
(clienti, furnizori de servicii etc.)

Management din afara departamentului

Top management

Pentru ce resurse e sti responsabil din aceast a pozitie?

Care sunt consecin tele dac a aceste resurse sunt utilizate nepotrivit?

Aceasta pozitie implica responsabilitati privind munca altora?
Daca da, ce tipuri de responsabilitafi?

Da Nu

A stabili si a revizui munca altor angajati

Formarea altor angajati

A face recomandari, a da sfaturi si a asista pe altii

Altele, mentioneaza care

Exemple

Condi tii de munc a

Marcheaza, te rugdm, condifiile care fi se aplica
Conditii de birou
Expunere la temperaturi extreme
Expunere la un nivel ridicat de zgomot
Expunere la fum, vapori
Expunere la noroi, praf, murdarie

Exemple

Te rugam sa mentionezi orice solicit ari fizice la care e gti expus si sa dai exemple.

Te rug am sa notezi orice responsabilit ati sau condi tii neobi gnuite care nu au fost men tionate

anterior.
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Beneficii acordate angaja tilor

Asa cum am mentionat in prima parte a acestui capitol, multe organizatii adauga diverse beneficii la salariul
fix al angajatului, care pot fi:

- de asigurare sociala;

- de muncg;

- de functie.
Legat de aceste beneficii prima afirmatie este aceea a faptului ca angajatii apreciaza diferit beneficile pe
care le acorda organizatia. Astfel un angajat mai tanar poate sa aprecieze bonurile valorice, iar un angajat
mai Tnvarsta contributia la o pensie privata facultativa. Datorita acestei diferente, Th majoritatea planurilor de
beneficii, angajatului i se permite sa aleaga pe baza asa numitului sistem al ,listei de meniu”.

De asemenea, de mentionat este faptul ca atunci cand o organizatie doregte sa adopte un plan de beneficii
pentru angajati trebuie sa raspunda mai intéi la urmatoarele intrebari:

- Ce se urm areste prin politica de acordare a beneficiilor? (ex.: respectarea
unor obliga tii legale?, stimularea asum arii de responsabilit ati a angaja tilor?,
recompensarea angaja tilor? etc.)

- Ce tipuri de beneficii ar trebui oferite?

- Caéror grupuri de angaja ti ar trebui s & li se acorde aceste beneficii?

- Care sunt costurile estimate pentru punerea in prac  tica a programului de
beneficii?

- Ince masura ar trebui ca programul ales s & fie influen tat de politicile firmelor
concurente?

- Care vor fi rezultatele implement  arii programului? (ex.: facilit ~ ati din punct de
vedere al impozit arii? efecte asupra concuren tei? productivitate crescut a?

Schimb ari de ultim moment privind plata  si recompensa

Tn ultimii ani au aparut o serie de modificari privind sistemele de salarizare. Aceste modificari, ivite ca urmare
a provocarilor noi de pe piata fortei de munca si a cresterii competitivitatii, sunt sustinute de managerii de top
si au la baza urmatoarea filosofie:

- “Suntem intersati sa castigam mai mult (ca nivel al profitului) din banii pe care ii cheltuim cu salariile
angajatilor”, afirma managerii si patronii. Aceasta abordare este diferita de cea potrivit careia managerii erau
interesati doar sa cheltuiasca cat mai putin cu salariile. Acum ei sunt dispusi sa cheltuiasca mai mult pe
salarii dar, per total, sa castige mai mult, ca urmare a acestei cheltuieli facute pentru angajatii foarte
competenti si cu rezultate foarte bune.

Instrumentul cel mai bun care a aparut in domeniul salarizarii gi care sustine cresterea eficientei platilor
facute pentru salarizare este extinderea pl &tii variabile sau a stimulentelor pentru angajatii care nu au fost
eligibili pentru plata variabila pana acum.

Astfel, daca pana in anii 1980 cele mai utilizate metode de recompensare a angajatilor s-au bazat pe
impartirea profitului, evaluarea posturilor, stimulente de merit, acum incep sa fie utilizate din ce in ce mai des
sistemele de salarizare care utilizeaza evaluarea abilitatilor angajatilor, evaluarea performantei, optiuni
diverse de adaos la salariul de baza, beneficii de munca si pentru familie, impartirea costurilor de sanatate
etc.

Tn implementarea unui astfel de sistem, un aspect important este urmatorul:

Cum va sti organiza tia daca costul realizat pentru salarii se justific & in termeni de rezultate
obtinute?
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Un prim pas in aceasta directie poate fi realizat printr-un program prin care plata variabild si managementul
performantei sunt legate de obiectivele de business astfel incat fiecare angajat sa inteleaga ce trebuie sa
faca pentru a aduce valoare organizatiei. Este necesar astfel definirea:

- unor obiective privind clientii;

- unor obiective privind calitatea serviciilor;

- unor obiective privind reducerea costurilor;

- alte obiective care sa faca legatura intre obiectivele generale ale organizatiei si activitatile de zi cu zi

ale angajatilor.

Implementarea unui astfel de sistem necesita de asemenea, feedback transmis angajatilor de catre
manageri, coaching, training pentru dezvoltarea competentelor, instrumente eficiente de evaluare a
performantei.

Evolu tia sistemelor de salarizare

Element De la C atre
Concept “Atragere, retinere si Valoare adaugata businessului; “punerea banilor acolo
motivare a angajatilor” unde businessul este”
Legatura intre plata | Legatura slaba Legatura stransa; diferente mari intre recompensele
si performanta financiare acordate angajatilor cu performante ridicate si
cele pentru angajatii cu performante scazute
Elemente ale platii | Elemente similare de Mari diferente in acordarea recompenselor
platd pentru toti angajatii
Obiective ale Nici o legatura Legatura stransa intre obiectivele de business,
businessului managementul performantei si recompense
Comunicare Slaba Accentuata
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Capitolul IV

Despre muncile de valoare egal a si despre plata
egala pentru acestea. Metoda celor 5 pa side
analiza a echit atii sistemului de salarizare.

De ce sunt importante plata corect a si plata egal a a angajaftilor, femei si barbati?

Angajatul Tsi construieste o perceptie privind plata sa, pe care o considera fie echitabila, fie inechitabila.
Considera ca a beneficiat de o plata corecta cand crede ca recompensa primita este egala cu valoarea
muncii realizate.
Pentru ca aceasta perceptie are afecte asupra motivatiei angajatului de a munci, managerii trebuie sa
dezvolte politici care asigura o echitabilitate interna si una externa.
- Politicile de recompensare sunt echitabile intern cand angajatii cred ca nivelul salariului este adecvat
valorii postului.
- Perceptia asupra echitabilitatii externe existd atunci cand salariile platite de organizatie sunt relativ
egale cu cat sunt platiti alti angajati pentru tipuri de munca similara.

Plata corect a si plata egal a inseamn a ca:
+  Atrageti si retineti cei mai buni angajati. In acest fel veti avea o fortd de munca
valoroasa si eficienta.

* Reduceti costurile de recrutare prin retinerea angajatilor pentru perioade indelungate de
timp.

Argumente

+ Imbunatatiti motivatia si productivitatea angajatilor.

« Intariti imaginea pozitiva si reputatia afacerii dvs.

+ Evitati costurile financiare, de timp si de imagine datorate unei plangeri de plata
discriminatorie.

Decideti in mod obiectiv:

* Cu ce salariu de pornire trebuie sa inceapa angajatii dvs.?

e Cum si cand se mareste salariul?

» Cand dati bonusuri si alte recompensari ale performantei?

» Ce beneficii salariale legate de munca ar trebui sa asigurati?

Ce sunt plata corect a, plata egal a si plata?

Ce este plata corect a?

Ca angajator care plateste corect, asigurati aceeasi plata si aceleagi conditii pentru angajatii a caror munca
necesita nivele similare de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati.

Nivel similar de: Aceleasi:
m Efort m Plati
m Abilitati m Beneficii

m Responsibilitati
m Cunostinte
___________________________________________________________________________________|

Plata egala
Plata corect a
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Ce este plata egal a?

Constitutia Romaniei’, Codul Muncii®, Legea 202/2002° privind egalitatea de sanse intre femei si barbati gi
Legea nr. 48/2002* care aproba OG nr. 137/2000°, Contractul colectiv de muncé unic la nivel national pe anii
2007-2011 cuprind prevederi referitoare la nediscriminarea pe criteriul de sex In ceea ce priveste
salarizarea.

Definitia cea mai cuprinzatoare si mai apropiatd de continutul cerut de acquis-ul comunitar (directivele
europene) este cea din Legea nr. 202/2002, in care “prin munc & de valoare egal a se intelege activitatea
remunerat a care, in urma compar arii, pe baza acelora gi indicatori i a acelora gi unit ati de masura, cu
o alta activitate, reflect a folosirea

- unor cuno stinte si deprinderi profesionale similare sau egale

- sidepunerea unei cantit &ti egale ori similare de efort intelectual  si/sau fizic”.

Ca angajator care respecta principiul platii egale trebuie sa asigurati aceleasi conditii de plata pentru barbatii
si femeile a caror munca este:

e aceeasi sau in general similara;

e este cotata ca fiind echivalenta conform unei scheme de evaluare a posturilor;

» este de valoare egala in termeni de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati necesare.

Asigurarea platii egale inseamna gi ca angajatii ar trebui sa cunoasca modul in care li se constituie
salarizarea. Astfel incéat, de exemplu, daca acordati bonusuri, angajatii dvs. trebuie sa stie ce au de facut
pentru a castiga aceste bonusuri, precum si modul in care sunt calculate.

Principiul platii egale se aplica atat angajatilor cu norma redusa cét si celor cu norma intreaga. Dacé un/o
angajat/a cu norma redusa face munca egala cu un/o angajat/a cu norma intreaga, trebuie sa primeasca
aceeasi plata/ora.

Ce inseamn a plata?
Plata Tnseamna drepturile salariale si beneficiile specificate in contractul de munca incheiat intre angajat si
angajator sau prezente in politica de salarizare a organizatiei.

Exemple de
plata corect a si de plat a egala

Desi un bucatar si un zugrav presteaza munci diferite, trebuie sa verificati daca nivelele de
efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati sunt similare. De exemplu, fiecare post poate
necesita nivele similare de cunostinte specifice si abilitdti matematice necesare desfagurarii
sarcinilor cotidiene, si o perioada similara de training. De asemenea, posturile pot implica o
serie similara de cunostinte tehnice (despre alimente, retete si procesele de pregatire a
mancarurilor sau despre vopsea, modalitatile de mixare si procedeele de aplicare).

Daca constatati ca cerintele posturilor sunt similare, atunci, pentru ca plata sa fie corecta, ar
trebui sa fie aceeasi pentru ambele posturi. ns&, daca unul dintre respectivele posturi implica
si responsabilitati de supervizare, atunci responsabilitatile suplimentare pot justifica o
salarizare mai mare a acelei pozitii.

Plata
corect a

Plata Daca bucatarul este femeie si zugravul este barbat, iar dvs. gasiti nivele similare de efort,
egala abilitati, cunostinte si responsabilitati, atunci, pentru ca plata sa fie egala, trebuie sa va
asigurati ca salarizarea este aceeasi pentru ambele posturi.

Bariere, in procedurile de evaluare a posturilor , care afecteaz & diferit femeile si barbatii

Va prezentam mai jos céateva potentiale probleme/bariere in procedurile de evaluare echitabila a posturilor.
Aceste bariere tin de perceptii, modalitati in care se construiesc, se aleg, se pondereaza factorii care stau la
baza sistemului de evaluare.

! Constitutia Romaniei: art. 41 (4).

2 codul Muncii: art. 6(2), art. 154(3), art. 155.

% Legea nr. 202/2002: art. 6(1)(c); art. 4(e).

4 Legea nr. 48/2002 care aproba OG nr. 137/2000 aduce un amendament important legat de principiul nediscriminarii in
salarizare, extinzand acest principiu si catre “acordarea altor drepturi sociale decat cele reprezentand salariul”.

® OG nr. 137/2000: art. 1(2)(e)(i); art. 6
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Evaluarea
posturilor

- Persoanele implicate in evaluare pot observa informa tii diferite , in functie de
perceptiile care exista cu privire la ,munca pentru femei” sau posturi in care lucreaza n
special barbatii.

- Este posibil ca persoanele implicate in procesul de analiza sa observe informatii
similare, dar, cand cauta informatii despre un post, sa sublinieze lucruri diferite
Barbati s-ar putea sa ceara informatii despre conditile de muncé si cele care implica o
migcare a corpului, dar sa neglijeze aspecte privind statul indelungat pe scaun sau
incordarea vizuala.

- Daca se utilizeaza inventare de sarcini , unele informatii despre post s-ar putea sa fie
pre-selectate. Aceste inventare s-ar putea sa nu cuprinda suficienti itemi reprezentativi
pentru posturile ocupate in special de femei.

- In unele organizatii figele de post cuprind informa tii incomplete, cu distorsiuni, fapt
care afecteaza analiza si evaluarea posturilor.

- Femeile si barbatii oferd informatii diferite despre un post, chiar gi atunci cand postul
este acelasi. Exista variatii in percep tiile angaja tilor cu privire la aceleagi posturi si
sarcini. Perceptile cu privire la post si munca sunt influentate de contextul social gi
informatiile primite.

Exemplu: un angajat poate fi influentat in descrierea pe care o face postului sau de
perceptiile colegilor cu privire la valoarea postului.

- Unele studii au aratat ca femeile descriu mult mai pozitiv, decét o fac barbatii, un
anumit post.

- Alte studii au aratat ca femeile stabilesc o plat a mai mic a decat barbatii pentru
aceleasi sarcini sau pentru un timp mai indelungat de munca.

- Tn analiza posturilor se iau In calcul elemente vizand caracteristici ale angajatilor
(experienta, educatie etc.). Unele dintre acestea sunt cotate ca avand valoare foarte
mare (Ex.: experienta), chiar daca nu influenteaza foare mult rezultatele obtinute de
angajat.

Alegerea
factorilor

In multe evaluari se aleg in special factori traditionali, asociati cu munci prestate de
barbati si se neglijeaza cei care sunt asociati muncilor prestate de femei. De exemplu,
factori precum putere psihica, munca manuala sunt inclusi, pe cand factori de tipul
oboseala mentala, concentrare, incordare vizuala, consiliere, nu sunt. De asemenea,
multi factori care tin de context sunt neglijati. De exemplu, gradul de mobilitate,
flexibilitatea programului de munca.

Definirea
factorilor sia
nivelurilor lor

Pentru ca este nevoie de factori care sa se aplice unui numar mare de posturi diferite,
unii factori sunt definiti vag si astfel produc erori in evaluare.

Stabilirea
importan tei
factorilor

In functie de importanta fiecarui factor, rezultd valoarea posturilor din organizatie.
Problema principala care apare se refera la cine stabilegte importanfa factorilor:
Managementul, sindicatele, angajatii, consultantii? O altd problema, care se leaga de
definirea factorilor, vizeaz& importanta factorilor care combina mai multi subfactori.

De exemplu, priceperea, care reprezinta suma cunostintelor si abilitatilor dobéandite,
combind 3 subfactori: priceperea manageriald, tehnica si de coordonare a angajatilor.
Nefiind foarte clar definit, importanta factorului nu poate fi corect estimata.
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Cum dezvolta ti un sistem de salarizare corect si echitabil?

Planifica ti-va modul in care ve ti

PASUL 1 o . :
verifica sistemul de salarizare
PASUL 2 Identlflcg F' posturll.e. _ care |mpI|ca
nivele similare de abilitati, cunostinte
PASUL 3 Colectati si compara ti informa tiile

despre posturi si roluri

PASUL 4 Evaluati informa tiile ob tinute

Puneti la punct o structur a salarial a
sau modifica ti salarizarea acolo
unde nu este corecta, echitabila sau
eficienta

PASUL 5

PASUL 1
Planifica ti-va modul in care ve ti verifica sistemul de salarizare

Veti descoperi ca este de mare folos sa va planificati munca in acest domeniu.
Planurile dvs. trebuie sa se refere la:

*  Cum veti verifica?

* Ce veti verifica?

* Pecine veti implica 1n verificare?

» De ce resurse aveti nevoie?

» Aveti nevoie de consiliere gi ajutor?

Ce veti verifica?

Este recomandabil sa verificati salarizarea tuturor angajatilor, atat a celor cu norma ntreaga, cat si a celor cu
norma partiala de lucru, fie ca sunt angajati permanenti sau nu.

Verificarea platii corecte inseamna identificarea posturilor care implica nivele similare de efort, abilitati,
cunostinte si responsabilitati. Verificarea platii egale Tnseamna sa va uitati, in plus, daca persoanele care
ocupa respectivele posturi sunt femei sau barbati. Vezi Pasul 2.

Planifica ti-va modul in care ve ti verifica sistemul de salarizare

Evaluati cu aproximatie cam cét timp va va lua verificarea. Dacéa nu vreti sa faceti singur verificarea, va trebui
sa va decideti cui 1i veti delega sarcina. De asemenea, va trebui sa va ganditi cum veti implica personalul.
Acest lucru e important deoarece:

» Va pot spune cum functioneaza efectiv sistemul de salarizare pe care I-ati stabilit (spre deosebire de
cum credeti dvs. ca functioneza).

» De asemenea, va pot spune cum vor fi afectati de schimbarile pe care doriti sa le faceti Tn urma
verificarii. Implicarea personalului inca din stadile de finceput ale verificarii reduce riscul
neintelegerilor care pot aparea mai tarziu.

* Vor avea oportunitatea sa inteleaga sistemul de plata care functioneaza in organizatie si motivele
pentru eventualele modificari. Acest lucru va face politica dvs. de salarizare mai transparenta si mai
usor de inteles.
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De ce resurse ave ti nevoie?
Uitati-va la Pasul 3 si asigurati-va ca aveti toate informatiile de care aveti nevoie.Vezi Pasul 4.

PASUL 2
Identifica ti posturile care implica nivele similare de abilitati, cunostinte

Daca folositi deja 0 schema de evaluare a posturilor, atunci aveti deja o metoda de a determina valoarea
relativa a posturilor din organizatia dvs., deci aveti o baza pentru un sistem de salarizare corect si echitabil.
Daca nu folositi o evaluare a posturilor atunci trebuie sa treceti prin pasii descrisi aici.

Dupa ce ati stabilit metoda prin care va propuneti sa faceti evaluarea posturilor, urmatorul pas este sa
stabiliti ce posturi trebuie cuprinse in evaluare. Ideal ar fi ca fiecare post sa fie evaluat, dar pentru ca
activitatea de evaluare necesita multe resurse, pot fi evaluate numai o serie de posturi considerate etalon.
Marimea esantionului de posturi etalon trebuie sa fie de minim 25% din totalul posturilor din organizatie.

in dezvoltarea sau modificarea structurii salariale a organizatiei este important de identificat posturile care
necesita nivele similare de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati. Acestea sunt:

* Nuva bazati doar pe denumirea postului, intrucat poate fi inselatoare!
De-a lungul timpului au putut aparea diferente intre posturi cu aceeagi
denumire sau persoane care fac aceeasi munca sau munca similara, dar
pot avea denumiri diferite ale posturilor pe care le ocupa.

Posturi care implic a
aceeasi munc a sau
munc & asemanatoare

Grupurile de posturi care Exemple de asemenea grupuri de posturi sunt:

implic & aceeasi gam a * Managerii

larg & de sarcini si »  Supervizorii

responsabilit ati este +  Tehnicienii

foarte posibil sa necesite e Anumite categorii de personal administrativ si de
niveluri similare de efort, contabilitate

abilitati, cunostinte si e Operatorii de masgini

responsabilitati. o Tehnicienii

* Personalul de vanzari

Posturile care implica tipuri de munca diferite pot implica nivele similare de efort, abilitati, cunostinte si
responsabilitati. De exemplu:

- 0 bucatareasa si un tmplar sau un zugrav

- O cusatoreasa si un tapiter;

- un magazioner si 0 secretara.

Exemplu: Munc a similar a

O femeie bucatareasa si un barbat chef d'oevre In general fac o munca similara, chiar daca numele
posturilor sunt diferite. Amandoi trebuie sa planifice meniuri, sa pregateasca mancare si sa indeplineasca
standarde nutritionale, de sanatate si siguranta. Nivelul de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati pe
care 1l presupune fiecare dintre cele 2 posturi este mai mult decat probabil sa fie similar.

Exemplu: Tipuri diferite de munc  a cu nivele similare de abilit ati si cuno stinte

Un magazioner barbat si o secretara femeie — ambii trebuie sa dovedeasca:

- cunoasterea procedurilor interne ale companiei;

- dexteritate Tn manuirea diverselor bunuri sau folosirea tastaturii;

- abilitati interpersonale pentru a face fata cererilor clientilor.

Desi sarcinile lor de munca sunt diferite, nivelul de abilitati $i cunostinte necesare poate fi similar.

Exemplu: Aceea si gama larg a de sarcini si responsabilit ati

O femeie aflata pe pozitia de office manager si un barbat supervizor/sef de productie pot fi amandoi implicati
in alocarea si verificarea sarcinilor de munca, asigurarea de consiliere si asistenta tehnica, motivarea staff-
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ului, asigurarea indeplinirii unor standarde precum fincadrarea 1n termene si prezenta. Desi lucreaza in
domenii diferite, este foarte posibil ca posturile lor sa necesite nivele similare de efort, abilitati, cunogtinte gi
responsabilitati.

Nu faceti doar comparatii intre functii ce tin de productie sau administratie. Uitati-va la intreaga organizatie
comparand, de exemplu, posturi din productie cu posturi din administratie pentru a vedea daca implica nivele
similare de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati. Va poate fi de folos sa va uitati in figsele posturilor si,
in masura in care nu sunt formulate unitar, le puteti reformula. Fisa postului stabileste sarcinile si
responsabilitatile principale ale postului, precum si abilitatile i cunogtintele necesare. Vezi Anexa 1 pentru
o formul a de fisa de post care poate fi folosit a la nivel unitar.

De asemenea, puteti folosi fisele de post ca ajutor in recrutare sau in stabilirea programelor de training si in
dezvoltarea angajatilor existenti. Un sistem simplu de clasificare a abilitatilor si cunostintelor va va ajuta sa
identificati daca posturi care implica diverse tipuri de munca presupun nivele similare de abilitati si
cunostinte. Vezi Anexa 2 pentru exemplificare.

PASUL 3
Colecta ti gi compara ti informa tiile despre posturi i roluri

Pasul 3a: Colecta ti informa tii despre salarizare

Veti avea nevoie sa colectati informatii despre salariul de baza, cagtigurile totale si alte beneficii legate de
post. Plata egala se aplica nu doar la remuneratii si salarii, ci si la orice alte beneficii pe care le acordati
angajatilor. Aceste informatii trebuie sa existe n inregistrarile statelor de plata.
Céstigurile totale includ:
- salariul de baza
- orice adaugiri la salariul de baza, cum ar fi:
e plata orelor suplimentare
» plata pe schimburi
*  bonusuri de performanta
*« comisioane, sau
» orice alte plati
Beneficiile legate de locul de munca includ:
- vacante
- concediu medical platit in plus fata de cel statutoriu
- contributii la asigurari medicale private, fonduri de pensii private, sau
- orice altd forméa de beneficiu pe care il asigurati. Vezi Anexa 3 pentru modul in care pute ti colecta si
compara informa tiile despre salarizare.

Pasul 3b: Compara ti informa tiile despre salarizare

Pentru fiecare grup de pozitii care implica nivele similare de abilitati si cunostinte ar trebui sa raspundeti la
urmatoarele intrebari:

» Plata de baza/ora este aceeasi pentru aceste posturi?
DaldNulQ
» Plata totala/ora este aceeasi pentru aceste posturi?
DaldNulQ
e Aceste posturi au acelasi tip de beneficii?
DaldNulQ
« Suma beneficiilor este aceeasi in fiecare caz pentru aceste posturi?
DaldNulQ

Daca raspunsul la oricare dintre aceste ntrebari este “Nu”, trebuie sa stabiliti care sunt cauzele diferentelor
si daca aceste diferente sunt corecte. Vezi Pasul 4 .

Ar trebui sa dati atentie deosebita salarizarii barbatilor si femeilor care presteaza aceeasi munca sau munca
de valoare egala, deoarece diferentele de salarizare intre ei, Tn afara de faptul ca sunt nedrepte, pot fi si
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ilegale. Daca gasiti asemenea diferente care nu pot fi justificate ar trebui sa faceti aranjamentele necesare

pentru a asigura plata egala.

PASUL 4

Evaluati informa tiile ob tinute

Pasul 4a:
Identifica ti motivele

Daca exista diferente de salarizare in plata/ora sau in ceea ce priveste
beneficiile intre angajati care ocupa pozitii ce implica un nivel similar de efort,
abilitati, cunostinte si responsabilitati, ar trebui sa aflati de ce exista aceste
diferente.

Puteti descoperi ca, de exemplu, salariul de pornire nu este intotdeauna acelagi
sau ca angajatii care lucreaza part-time au plata/ord mai mica decat cei care
lucreaza full-time.

Vezi Anexa 4 pentru o list a de verificare a intreb arilor cheie.

Pasul 4b:
Verifica ti daca
diferen tele de plat & sunt
corecte

Pentru a fi corecte, diferentele de plata trebuie sa se bazeze pe cerintele
specifice ale postului si pe circumstantele reale in care acestea se executa.
Nivelurile diferite de efort, abilitati, cunostinte si responsabilitati pot justifica
diferentele de salarizare dintre posturi.

Daca cerintele posturilor sunt similare, diferentele de plata dintre acestea pot sa
fie corecte cu conditia ca ele sa se bazeze pe circumstantele reale in care se
desfasoara munca presupusa de posturi. Vezi Anexa 5 pentru o list a de
verificare a intreb arilor cheie.

Daca nu gasiti motive reale pentru diferentele de plata dintre angajatii care fac
0 munca ce implica nivele similare de efort, abilitdti, cunostinte si
responsabilitati, politica de salarizare din organizatia dvs. este posibil sa nu fie
corecta.

Pasul 4c:
Verifica ti daca
diferen tele de plat &

Daca nu gasiti motive reale pentru plata diferentiata a femeilor i barbatilor care
ocupa posturi cu cerinte similare, este posibil sa fiti vulnerabili la plangeri pe
motiv de discriminare pe criteriul de sex.

dintre femei si barbati
sunt corecte

PASUL 5
Puneti la punct o structur a salarial @ sau modifica ti salarizarea acolo unde
nu este corecta, echitabila sau eficienta

Daca ati identificat diferente de salarizare incorecte intre angajati care ocupa posturi cu cerinte similare, ar
trebui sa Indreptati situatia:

» pentru a fi un angajator cu o politica salariald corecta, daca anagajatii sunt platiti mai putin in relatie
cu nivelul de efort, abilitati, cunogtinte si responsabilitati cerut de postul pe care il ocupa, ar trebui sa
le oferiti acelasi salariu si beneficii ca angajatilor care ocupa posturi cu cerinte similare.

» daca trebuie s& asigurati platd si beneficii egale pentru angajatii femei gi barbati care fac munca
egala, ar trebui sa faceti acest lucru pentru a evita o politica de salarizare discriminatorie si ilegala.

Politica de salarizare
Pe termen lung o politica de salarizare clara si consistenta va va ajuta sa va asigurati ca plata in organizatia
dvs. raméne corecta. De asemenea, puteti descoperi ca este util sa va consultati angajatii in legatura cu
politica de salarizare. Politica de salarizare poate explica principiile dupa care va ghidati pentru a va asigura
ca plata este corecta si egala, de exemplu:

- salarizarea se realizeaza pe baza abilitatilor si cunostintelor necesare indeplinirii responsabilitatiilor

si sarcinilor-cheie ale postului ocupat;
- salarizarea nu produce discriminari intre

. barbati si femei;
. persoane de etnie diferita;
. persoane fara dizabilitati si persoane cu dizabilitati.

- politica de salarizare va fi monitorizata si revizuita in mod regulat si va fi discutata cu angajatii.

29




Aceste principii de salarizare, odata asumate, vor trebui aplicate sistematic si intr-o maniera consecventa in
legaturd cu salariul de pornire, cresterile salariale, acordarea de bonusuri, recompensarea performantei si
acordarea altor beneficii decat cele banesti.

Zone de risc

in procesul de verificare a politicii de salarizare din perspectiva corectitudinii si a platii egale pentru munca
de valoare egala, urmatoarele zone s-au dovedit a fi generatoare de discrepante incorecte. De aceea, merita
o atentie deosebita.

Salariul de pornire

Termenul se refera la suma cu care este platita o persoana atunci cand:
* se alatura organizatiei;
e fsi schimba postul;
* este promovata intr-un nou post sau functie.

Uneori barbatilor li se acordd un salariu de pornire mai mare, mai degraba datorita salariului mai mare pe
care l-au avut anterior, decat datorita abilitatilor necesare pentru ocuparea postului respectiv. In general,
femeile sunt platite mai putin si se Intdmpla sa-si intrerupa mai des cariera. De aceea, este probabil sa nu
ajunga la acelasi nivel de salarizare cu barbatii, nivel pe baza caruia sa negocieze salariu de pornire la o
noua slujba.

Barbatii sunt mai Inclinati spre negociere decat femeile, ca atare este mai probabil ca barbatii sa-si
negocieze salariul de pornire in comparatie cu femeile. De aceea, ar trebui redusa legatura dintre salariul
anterior si salariul de recrutare si nivelul de discretie permis celor care fac recrutarea.

Salariul gi beneficiile conform ,pre  tului pie tei”
In majoritatea organizatiilor piata joaca un anumit rol in stabilirea ratelor de salarizare. Un angajator poate
dori sa plateasca mai mult un anumit grup de angajati, desi valoarea muncii lor este egala cu a altui grup de
angajati, datorita faptului ca “pretul pietei” este mai mare. Alte exemple de “dictate ale pietei”:

» distinctiile geografice — “pretul pietei” din capitala sau din marile orage vs. orage mici/mediul rural;

* mediul de lucru — companiile private/multinationale vs. companii de stat/institutii bugetare;

* lipsa de personal calificat intr-un domeniu Th comparatie cu altul;

* nevoia de a plati mai mult pentru a recruta si retine angajatii.

In anumite circumstante piata poate fi o justificare pentru diferentele de plata, insa este bine sa fie una
limitatd, mai ales in ceea ce priveste diferentele de salarizare intre femeile si barbatii care desfasoara
aceeasi munca sau munca de valoare egala. Un angajator nu se poate baza pe faptul ca “pretul pietei”
sugereaza ca anumite locuri de munca, ocupate in general de femei, sunt platite mai putin decét cele
ocupate de barbati, deoarece acest pret se poate baza el insusi pe presupozitii discriminatorii. Un angajator
nu ar trebui sa gandeasca: “asa se plateste in domeniu” sau “la fel plateste toata lumea”; ci, mai degraba:
“atat trebuie sa platesc pentru a avea persoana de care am nevoie pentru postul respectiv”.

A va baza politica de salarizare sau oferta de indemnizatii de recrutare si retinere pe comparatii cu piata
poate risca sa introduca dezechilibre importante in sistemul dvs. de salarizare. Daca se folosesc comparatii
de piata, acestea trebuie sa fie corecte, bazate pe principii si directii clare si trebuie sa fie revizuite regulat.
Informatiile pe baza céarora se realizeazd comparatiile ar trebui sa fie verificate si din punctul de vedere al
principiului platii egale pentru munca de valoare egala.

In multe circumstante, continua justificare a diferentelor de plata datorate pietei va submina principiul platii
egale, deoarece piata tinde sa perpetueze discriminarile inerente de pe piata muncii.

Promovare

Studiile arata ca femeile sunt promovate mai putin decét barbatii si ca, atunci cand sunt promovate, adesea
sunt platite mai putin decat barbatii cu pozitii egale. Adesea cresterea salariald datorata promovarii se
bazeaza pe salariul curent, asa incat daca au fost probleme cu salariul de pornire, atunci ele se pot transfera
si asupra cresterii salariale datorate promovarii, mai ales daca aceasta crestere este calculata sub forma de
crestere procentuald. Pentru a evita aceste diferente, organizatiile ar trebui sa aiba un sistem de cresteri
salariale generate de promovare, care sa urce la puncte fixe/standard pe o scala.

Progresie

In majoritatea organizatiilor angajatii pot urca anumite trepte de salarizare. Acest lucru e cunoscut drept
progresie. Exista diverse motive pentru care acest lucru se intampla:
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« Angajatul creste cu o treapa de salarizare la o anumita data, cum ar fi aniversarea a X ani de cand a
intrat in organizatie/de cand ocupa un anumit post, sau la inceputul anului financiar. Acest procedeu
este cunoscut sub denumirea de progresie crescatoare.

» Angajatul urca la o noua treapta de salarizare ca rezultat al atingerii unei performante sau tinte
agreate anterior de comun acord.

* Angajatul urca o treapta de salarizare in urma atingerii unui anumit nivel de competenta, de exemplu
dupa absolvirea unui program de training sau de calificare profesionala.

Ratele de progresie sunt guvernate de marimea treptelor de salarizare si de mecanismele folosite pentru
deciderea avansarii. Asa cum se ntdmpla si in alte cazuri dintre cele enumerate, cu céat este mai mare
“confidentialitatea”, cu atat sunt mai mari si riscurile de discriminare. De aceea, sunt recomandate
aranjamente de progresie automata pana la treapta maxima de salarizare (care este identificata ca fiind
“cota postului” — adica salariul pe care ar trebui sa-I primeasca o persoana total competenta pentru slujba
respectiva) si nu cele discretionare.

Anumite trepte de progresie au “bariere” intr-un anumit punct, pana la care progresia este automata, dupa
care devine “discretionara”. Criterile dupa care se realizeaza progresia ar trebui intelese de toti angajatii, ar
trebui sa fie neutre din punct de vedere al genului si ar trebui monitorizate pentru a asigura accesul in mod
egal al barbatilor si femeilor la treptele de progresie de dincolo de “bariere”. Managerii ar trebui sa decida
asupra progresiilor salariale pe baza unor reguli clare, ar trebui s& cunoascéa principiile platii egale pentru
munca de valoare egala si sa evite prejudecatile.

Lungimea sc arii de salarizare

Scarile de salarizare lungi tind sa dezavantajeze femeile si sa creeze diferente de salarizare intre persoane
care fac aceeasi munca. Un standard larg acceptat este acela de a stabili o perioada de 5 ani intre minimul
si maximul treptelor de salarizare, cu mici variatii in functie de natura muncii desfasurate si de profilul de
educatie necesar atingerii diverselor niveluri de competenta.

Réspl atirea performan tei/sisteme de evaluare

Sistemul de bonusuri pentru rasplatirea performant,ei6 este folosit de angajatori pentru recompensarea
angajatilor pe baze individuale sau de echipa. Este folosit mai ales in sectorul privat, dar si in sectorul public
si este perceput drept modalitate de stimulare a celor aflati la capatul superior al scarii de salarizare sau ca
mijloc de progresie Tn sistemul de salarizare. Cresterile salariale sunt strans legate de performanta
individuala sau de echipa masurata dupa criterii obiective sau tintele atinse.

Sistemele de rasplatire a performantei sunt destinate recompensarii diferite pentru persoane care realizeaza
aceeasi munca. Prin urmare, inegalitatile de plata fac parte din sistem. Diferenta dintre acest sistem gi
progresia automata este aceea ca In cazul persoanei sau echipei recompensate exista un element important
de confidentialitate/discretie gi de subiectivitate, gi, deci un risc mai mare de a produce inegalitati
discriminatorii.

Va puteti da seama daca exista probleme in organizatie uitdndu-va la sumele pe care le-ati platit ca
recompense pentru performanta, pentru femei, si barbati in decursul ultimului an. Daca descoperiti ca exista
o tendinta ca persoanele dintr-un anumit grup sa fie favorizate comparativ cu altele, atunci ar trebui sa vedeti
de ce se intampla acest lucru.

Organizatiile care folosesc sisteme de recompensare a performantei il incorporeaza uneori in sistemul de
gradare a salariului si/sau folosesc “pretul pietei” sau elemente de progresie. Acest lucru inseamna ca
recompensele difera chiar si pentru aceleasi rate ale performantei. Angajatii pot considera sistemul de
salarizare confuz si pot sa nu inteleagd cum s-a ajuns la sumele pe care le primesc.

Sistemele de recompensare a performantei au avut drept rezultat anumite disparitati in sistemele de
salarizare, care s-au dovedit a defavoriza in general femeile, persoanele cu dizabilitati si grupurile etnice.
Confidentialitatea/discretia cu care managementul trateazd aceste chestiuni permite aparitia unor judecati
subiective sau arbitrare, bazate pe prejudecéti sau stereotipuri. Daca se foloseste un sistem de bonusuri de
recompensare a performantei, acesta ar trebui sa fie deschis si obiectiv, in conformitate cu evaluarea
performantei (este necesar si un sistem eficient de evaluare a performantei). Femeile si barbatii ar trebui sa
aiba acces egal la oportunitatile de dezvoltare si de crestere a competentelor. De asemenea, ar trebui sa se
acorde atentie deosebita criteriilor folosite, astfel incat acestea sa nu favorizeze atribute “masculine” sau
“feminine”. De exemplu, abilitatile de leadership sunt intrucatva percepute ca fiind “masculine”, in vreme ce
“cooperarea” sau “comunicarea” sunt percepute ca fiind abilitati “feminine”.

®1n limba engleza — “performance related pay - PRP”
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Tintele de performanta stabilite ar trebui sa fie accesibile in mod egal béarbatilor si femeilor, angajatilor full-
time gi part-time. Criteriile legate de prezenta si flexibilitate pot fi adesea indirect discriminatorii. Sistemul de
evaluare a performantei ar trebui sa fie transparent, astfel incat angajatilor sa le fie usor sa inteleaga cum
sunt evaluati si punctati Tn relatie cu criteriile de performanta. De asemenea, ar trebui sa existe o procedura
organizationala de solutionare a eventualelor contestatii.

Angaja tii cu norm a redus a i angaja tii temporari

Angajatii cu norma redusa sunt Tn general femei si sunt concentrate mai ales in posturi cu salarizare mai
slaba. Adesea angajatii part-time si temporari pot fi exclusi de la cresteri salariale generate de bonusuri si
plata orelor suplimentare. Salariul de baza/ora ar trebui sa fie acelasi cu cel al angajatilor cu norma Tntreaga.
Angajatii part-time ar trebui s& benefieize de sanse egale pentru accesarea tuturor elementelor componente
ale sistemului de recompensare, training si dezvoltare.

Intreruperea carierei/pauzele de munc  a

In continuare femeile sunt cele care Tsi intrerup cariera mai des decat barbatii, in special pentru a avea grija
de copii/alte persoane din familie. Acest lucru are un impact negativ asupra castigurilor salariale la care se
pot astepta atunci cand reintrd pe piata muncii. Pentru evitarea acestor situatii, diversele mecanisme
implicate in functionarea politicii de salarizare ar trebui evaluate din perspectiva posibilelor efecte
defavorizante in ceea ce priveste termenii si conditiile, statutul, experienta in munca, acordarea diverselor
beneficii gsi schemele de bonusuri pentru recompensarea performantei.

Recompensarea anilor de experien ta

Femeile tind sa aiba perioade mai scurte petrecute pe piata muncii si isi intrerup serviciul mai des decét
barbatii. Nu este corect sa va bazati politica salariald pe durata experientei de munca a angajatilor;
concentrati-va mai degraba pe abilitatile si experienta efectiv necesara pentru postul respectiv. Scopul
salarizarii ar trebui sa fie recompensarea competentelor gi a experientei $i nu recompensarea capacitatii de
rezista neintrerupt pe piata muncii.

Beneficii

Termenul “beneficii” se refera la alte componente ale pachetului salarial in afara remuneratiei/salariului
propriu zis. Acestea pot fi: concediu anual mai mare decét cel statutar, magina companiei pentru folosinta
personald, asigurare medicala privata, indemnizatii/facilitati pentru cresterea copiilor etc. Acestea si orice
alte beneficii similare trebuie acordate pentru motive care pot fi justificate obiectiv, iar femeile si barbatii ar
trebui sa primeasca asemenea beneficii pe baze egale.

Red/green circling

Aceste practici sunt folosite pentru protejarea nivelului individual de salarizare dupa diverse schimbari
organizationale, insa pot avea impact disproportionat asupra femeilor si barbatilor. Daca sunt folosite, ar
trebui justificate Tn mod obiectiv si limitate la o perioada de timp rezonabila. O astfel de protectie ar trebui
aplicata consecvent si in mod obiectiv, cu cat de poate de multa transparenta (nivel minim de discretie din
partea managementului).

Training
Personalul angajat cu norma redusa poate considera ca programele de training sunt dificil de accesat, iar
persoanelor cu obligatii familiale le poate fi dificil s& participle la cursuri rezidentiale.

|Repere de final

Cand veti folosi acest ghid puteti descoperi si alte lucruri in afara celor ce tin de salarizare corecta si egala.
De exemplu, puteti descoperi ca anumite posturi sunt ocupate in mare masura sau exclusiv de barbati sau
de femei. Acest lucru va poate determina sa revizuiti modul Tn care faceti recrutarea si pregétirea
profesionald a angajatilor, precum si modul in care sunt realizate figsele de post si cat de actualizate si
coerente sunt cu ceea ce se intampla in realitate, astfel incat sa puteti alege dintr-o gama mai larga de
candidati — femei gi barbati — atunci cand vreti sa atrageti cele mai bune persoane in organizatia dvs.

Angajatorii si organizatia se bazeaza pe abilitatile, expertiza si angajamentul fortei de munca pe care o au.

De asemenea, din ce in ce mai mult angajatorilor li se cere sa demonstreze ca urmeaza diverse bune
practici in domeniul angajarii pentru a avea succes si profitabilitate. Folosirea acestui ghid va poate da mai
multa incredere cé politica de salarizare a organizatiei dvs. este corecté si nediscriminatorie si va poate ajuta
sa demonstrati ca aranjamentele dvs. de plata intrunesc atat standardele legislative cat si conditiile unei
bune practici.
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Anexe
ANEXA 1:

Fisa postului

Fisele de post descriu responsabilitatile si sarcinile cheie ale unui post si cerintele in termeni de abilitati si
cunostinte. Puteti folosi informatiile din fisa postului pentru a Tmparti posturile pe grupe care sa reflecte
nivelurile de abilitati si cunostinte. Vezi Anexa 2 pentru modul in care pute ti face acest lucru.

Actualizarea figelor de post este o buna practica gi va va oferi informatii utile pentru recrutare, training si
dezvoltare.

Ponturi

pentru trasarea unei fise de post

+ Concentrati-va pe ce face persoana care ocupa postul respectiv. Listati doar responsabilitatile principale
ale postului si evitati detaliile minore.

* Verificati daca:

- Munca este variabila sau este de rutina.

- Sunt disponibile instructiuni sau proceduri clare.

- Se pot lua decizii fara acordul/in absenta unui supervizor.

- Angajatul este direct responsabil pentru echipament, stoc, materiale, bani sau informatii.

- Angajatul supervizeaza sau instruieste alti angajati.

- Angajatul este responsabil de siguranta altor persoane.

« Nu faceti presupuneri despre abilititile si cunostintele cerute de un post. In particular, nu faceti
presupuneri legate de faptul ca:

- Anumite abilitati sunt folosite doar de angajatii barbati.

- Abilitatile folosite de femei sunt mai putin importante decét cele folosite de barbati.

» Luati in considerare abilitatile care pot fi dezvoltate Tn maniera informala sau la locul de munca, precum
si abilitatile castigate prin training profesional.

» Descrieti abilitatile pe care le necesita un post, nu abilitatile sau atributele personale pe care detinatorul
postului se intampla sa le aiba.

* Includeti abilitatile si cunostintele necesare pentru responsabilitati si sarcini neregulate sau care nu se
intdmpla frecvent, precum si cele necesare pentru responsabilitatile si sarcinile cotidiene.

+ Fiti specific atunci cand descrieti abilitatile si cunostintele si descrieti intreaga gama de abilitati necesare.
Tineti seama de:

- Cunostintele de natura organizationala sau industriala necesare, precum si de cunostintele
specifice necesare postului. Nivelul de instruire sau calificarile necesare pentru post pot
indica nivelul de cunostinte necesar.

- Abilitatile de conceptie si planificare necesare atat pentru rezolvarea problemelor cotidiene,
cat si pentru rezolvarea problemelor pe termen lung, precum si de abilitatile de luare a
deciziilor.

- Abilitatile interpersonale si de comunicare necesare pentru a interactiona si a lucra cu
oamenii in organizatie si in afara ei .

- Abilitatile ce tin de dexteritate si coordonare necesare operarii cu instrumente si magini
specifice, inclusiv echipamente de birou.
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Exemplu de fisa de post

Denumirea postului |

Responsabilit_atile postului |

Sarcinile postului — modul in care vor fi Indeplini te responsabilit atile

Abilit ati si cuno stinte — ce cuno stin te si abilit ati sunt necesare

Exemplu concret de fi sa de post

Denumirea postului Administrator

Responsabilit atile postului — ce trebuie s  a realizeze postul

1. Sa asigure sprijin administrativ Directorului Executiv.
2. Sa monitorizeze veniturile si cheltuielile conform bugetului departamentului (EUR 250,000) si sa atraga
atentia Directorului Executiv asupra zonelor critice.

Sarcinile postului — cum vor fi indeplinite respons abilit atile

1. Sa asigure sprijin administrativ total Directorului Executiv, inclusiv in ceea ce priveste redactarea
corespondentei si diverselor rapoarte, jurnale de management, coordonarea sedintelor gi redactarea de
agende si minute ale Tntélnirilor. Detinatorul postului trebuie sa-gi administreze singur munca cotidiana gi
sa ceara aprobarea Directorului Executiv doar pentru cazuri deosebite. Acest lucru include schitele de
corespondentd/mentinerea corespondentei sau producerea de informatii scrise in numele Directorului
Executiv.

2. Séa dezvolte si sa mentina un sistem de stocare si salvare a informatiilor (manual si computerizat) si sa
asigure consultanta celorlati angajati in legatura cu stocarea inregistrarilor.

3. Sa retina inregistrarile financiare in baze de date si sa monitorizeze cifrele veniturilor si cheltuielilor
pentru Directorul Executiv.

4. Sainregistreze si sa monitorizeze absentele din department, inclusiv Tnvoiri, concedii de boala, de studii
si concedii de odihna.

5. Sa actioneze ca suport pentru Echipa de Management, prin realizarea de agende de intélnire,
prezentari, minute ale sedintelor, rapoarte de progres.

6. Sa proceseze si sa monitorizeze cheltuielile staff-ului si sa mentina petty cash-ul departamentului (un
disponibil de EUR 100 in orice moment).

Abilit ati si cuno stinte — ce cuno stin te si abilit ati sunt necesare

Cunostinte

1. Cunostinte de sisteme de stocare a informatiilor (manuale si computerizate).

2. Cunostinte specifice pentru mentinerea corespondentei si producerea rapoartelor si minutelor, precum si
de sintetizarea informatiilor.

3. Abilitati matematice la nivelul implicat de monitorizarea bugetelor.

Abilit ati

1. Abilitati de operare computer, in particular aplicatii Microsoft Office (Word, Excel, Access, Outlook).

2. Abilitati solide de management al timpului si de administrare si prioritizare a incarcaturii de sarcini proprii
si atentionarea managerului de linie asupra zonelor prioritare.

3. Abilitati de coordonare a intalnirilor Echipei de Management.

4. Bune abilitati de management al informatiilor (sisteme de baze de date, comunicare interna, cercetare
investigativa primara).

5. Bune abilitati interpersonale necesare realizarii unei bune colaborari cu colegii si cu alte organizatii gi
evidentierii acestora in rapoarte de progres, in numele Directorului Executiv.




ANEXA 2:

Un exemplu de centralizator a abilit ~ atilor si a cuno stin telor

Cand folositi un centralizator ca cel descris mai jos, ar trebui sa ignorati diferentele minore dintre posturi si sa
va concentrati pe ceea ce face efectiv persoana care detine postul. Tineti seama de tipul de munca implicat
si de nivelul de efort, abilitati si cunostinte necesare pentru ocuparea postului respectiv.

Centralizator al abilit atilor gi cuno stintelor
Definitiile dau o ghidare generala si nu se intentioneaza a fi prescriptive.

Niveluri Defini tii

Abilitati si Postul implica o gama larga de sarcini de rutina si predictibile, care trebuie indeplinite

cunostinte de | sub supraveghere.

baza

Abilitati si Postul implica o gama larga de sarcini care trebuie indeplinite sub supraveghere

cunostinte limitata, intr-o varietate de contexte. Unele sarcini sunt complexe si exista un anumit

intermediare | grad de responsabilitate personala sau autonomie. Adesea, lucrul Tn echipa poate fi o
cerinta.

Abilitati si Postul implica o ocupatie bine definita sau un grup de posturi unde existd o gama larga

cunosgtinte de sarcini variate, care trebuie Tndeplinite Tn contexte foarte variate. Majoritatea

avansate sarcinilor sunt complexe si nu sunt de rutina si exista un grad considerabil de

responsabilitate personala si autonomie. Adesea este necesara supervizarea si
controlul altora.

Abilitati si Postul implica o gama larga de sarcini complexe, tehnice sau profesionale, care

cunogtinte trebuie indeplinite Tntr-o varietate de contexte. Exista un grad substantial de

Tnalte responsabilitate personala si autonomie. Adesea este necesara si responsabilitatea
pentru munca altora si pentru alocarea resurselor.

Abilitati si Postul implica munca la un nivel profesional sau echivalent, necesitand controlul total

cunosgtinte asupra unei game largi de cunostinte si abilitati si capacitatea de a le aplica la acest

foarte Tnalte nivel. Exista un nivel ridicat de autonomie personala. Adesea este necesara o
responsabilitate semnificativa pentru munca altora gi pentru alocarea substantiala a
resurselor, precum si responsabilitate pentru analiza si diagnostic, design, planificare,
executie si evaluare.
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ANEXA 3:

O metod a de colectare si comparare a informa tiilor despre salarizare

O metoda utila de colectare si comparare a informatiilor salariale este sa construiti 0 baza de date sau un
tabel care sa centralizeze toate informatiile relevante. Trebuie sa listati salariul si toate beneficiile pe care
fiecare angajat le are. Fiti sigur ca veti include Tn centralizator toate beneficiile pe care le acordati.

Puteti sa construi ti baza de date dup & cum urmeaz a:
1. Notati ce angajat ocupa ce post si daca persoana care ocupa postul este femeie sau barbat.

2. Marcati nivelul de abilitati si cunostinte al fiecarui angajat (Vezi Anexa 2). Aranjati centralizatorul astfel
ncét toate posturile care implica nivele similare de abilitati si cunostinte sa fie grupate laolalta.

3. Calculati plata orara de baza pentru fiecare angajat. Pentru a calcula plata orara de baza:
a) Luati salariul de baza lunar al unui angajat (pentru o luna normala);
b) Impartiti-1 la numarul standard de ore lucrate de angajat in timpul lunii respective.

4. Calculati media cagtigurilor totale/ora pentru fiecare angajat. Castigurile totale pot fi mai mari decéat salariul
de baza daca exista plati suplimentare pentru ore suplimentare, bonusuri, comisioane sau orice altd forma
de plata suplimentara. Deoarece aceste plati suplimentare pot varia de la luna la luna, trebuie sa calculati
castigurile totale/ora pentru o perioada de timp mai lunga pentru a avea o suma medie reprezentativa.
Pentru a calcula céastigurile totale/ora:

a) Luati castigurile totale ale angajatului pe o anumita perioada de timp (de exemplu ultimele 6 luni

sau 1 an);

b) Tmpartiti-le la numarul de luni cuprinse In aceasta perioada;

c) Apoi impartiti-le din nou la numarul standard de ore lucrate de angajat intr-o luna.
Daca angajatii dvs. nu lucreaza toti acelagi numar de ore/luna (daca aveti si angajati cu norma intreaga si cu
norma redusa), atunci este necesar sa calculati salariul orar de baza si castigul orar total, astfel Incéat
variatiile Tn numarul de ore lucrate de fiecare angajat sa nu va influenteze verificarea asupra corectitudinii
salarizarii.

5. Calculati suplimentele adunate la salariul de baza care contribuie la modul in care se formeaza céstigurile
totale. Acest lucru va va ajuta sa identificati motivele pentru orice diferente in cégtigurile totale, folosind
Lista de verificare din Anexa 4

6. Notati toate tipurile de beneficii pe care le primeste fiecare angajat.

Daca va construiti centralizatorul in acest mod, veti reusi sa identificati cu usurinta orice diferente de
salarizare si beneficii intre angajatii care fac munca ce implica nivele similare de abilitati si cunostinte. De
asemenea, puteti adduga rapid informatii despre orice suplimente la salariul orar de baza care influenteaza
castigurile totale.

Daca gasiti asemenea diferente, puteti folosi lista de verificare din Anexa 4 pentru a identifica motivele
pentru care aceste diferente exista, si lista de verificare din Anexa 5 pentru a identifica daca aceste
diferente sunt corecte. Un exemplu de centralizator gasiti in continuare.
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Centralizator pentru colectarea  gi compararea informa tiilor despre salarizare

1. Calculul salariului de baz a orar

Angajatul

(sau numarul de
identificare al
angajatului)

Postul
(denumirea
postului)

Sexu
M/F

I | Nivelul de Salariul de Numarul
abilit ati si baza lunar standard de
cuno stinte ore
(Anexa 2) lucrate/lun a

B

Salariul de
baza/ora

A/B

2. Calculul mediei ca stigurilor totale/or a

Angajatul

(sau numarul de
identificare al
angajatului)

Céastiguri totale
(de baza +
suplimentare)

Cc

Numar de luni in Numarul Céastiguri medii
perioada de timp standard de ore | totale/or a
folosita lucrate/lun a
(in medie)
D E C/DI/E

3. Calculul cé stigurilor totale

Angajatul Suplimente la salariul de baz a care influen teaza castigurile totale din Céastiguri
(sau perioada de timp folosit a totale (salariul
numarul de | Ore Schimburi | Bonusuri Comisioane | Alte de baza/luna +
identificare | suplimentare pentru suplimente | Suplimente/
al . . performan té pe”oada .de
angajatului) timp folosita)
F G H J K L=AxD+
(F+G+H+J+K)
4. Beneficii
Angajatul Beneficii legate de locul de munc a
(sau numarul
de identificare | Numarul | Zile de concediu Contribu tiila | Aloca tii Alte beneficii
al angajatului) | de zile de | platite in plus fata | asigur ari pentru
concediu de cele statutare private de cresterea
sanatate copiilor
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ANEXA 4:

List a de verificare — care sunt cauzele diferen telor de salarizare?

Diferen te in salariul de baz a/ora
Exista deoarece:
*  Femeile sunt platite mai putin /ora decét barbatii?
» Angajatii cu norma redusa sunt platiti mai putin pe ora decét angajatii cu norma intreaga?
» Salariul de pornire nu este acelasi pentru toti angajatii din aceeasi categorie?
» Cregterile salariale nu sunt aceleasi pentru toti angajatii din aceeagi categorie?
» Angajatii cu vechime in locul de munca respectiv sunt platiti mai mult?
»  Orice alt motiv? Specificati
Diferen te in salariul total/or a
Exista deoarece:
» Doar angajatii barbati au acces la bonusuri sau la recompensarea perfomantei?
*  Angajatii barbati primesc bonusuri mai mari?
e Acolo unde se platesc cele mai bune rate orare pentru schimburi, ore suplimentare sau ore de
muncé efectuate Tn week-end, doar angajatii barbati au acces la aceste rate orare?
* Cerintele de eligibilitate pentru posturi mai bine platite dezavantajeaza anumite categorii de
angajati?
» Doar angajatii barbati primesc plata suplimentara pentru abilitati sau training?
»  Orice alt motiv? Specificati

Diferen te n acordarea beneficiilor
Exista deoarece:
* Nu se acorda tuturor angajatilor aceleasi beneficii?
*  Mai mult barbatii decat femeile beneficiaza de:
- concediu de boala platit?
- facilitati de ingrijire a copiilor?
- alte beneficii?
- orice alt motiv?
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ANEXA 5:

List a de verificare — diferen tele de plat & sunt corecte si legale?

Prima coloana a listei de verificare identifica unele dintre cele mai comune explicatii pentru diferentele de
plata. A doua coloana stabileste “dovezile” de care aveti nevoie pentru a arata ca motivele acestor diferente
sunt corecte si obiective. Daca nu aveti aceste dovezi, adica raspunsul dvs. este “Nu” in coloana a treia,
atunci este posibil ca diferentele de salarizare sa nu fie corecte. Daca exista diferente de salarizare ntre

femeile si barbatii care desfasoara munca egala sau munca de valoare egala, ar trebui sa actionati imediat

n sensul eliminarii diferentelor.

Daca aveti aceste dovezi trebuie sa le detaliati in coloana a patra si sa le pastrati in inregistrarile dvs.

List a de verificare: sunt corecte diferen

tele de salarizare?

(1) Motivul aparent al (2) Dovezi pentru justificarea diferen  telor (3)Ave ti (4) Detaliafti
diferen telor de plat a aceste dovezile sau
dovezi? | actiunile
propuse ptr.
eliminarea
diferen telor
Lipsa de personal Puteti demonstra ca nu puteti recruta si retine Da
calificat angajati in acel post fara un pachet salarial mai Nu
mare?
Angajatul are un nivel a) Puteti arata ca respectivele abilitati si Da
mai ridicat de abilitati si | cunostinte sunt folosite efectiv  Th munca? Nu
cunostinte
b) Puteti arata ca ati luat in considerare toate
tipurile relevante de abilit ati i cuno stinte , de Da
exemplu, abilitéti interpersonale, dexteritate Nu
manuala, responsabilitati fata de clienti,
consumatori sau alt public?
Angajatul are un grad de | Puteti demonstra ca aceasta responsabilitate este | Da
responsabilitate mai folosit a efectiv in munca? Nu
mare
E necesar efort fizic a) Puteti demonstra ca sunt recompensate atat Da
forta fizic a cat si rezisten ta/determinarea Nu
necesare indeplinirii unei munci mai usoare, insa
repetitive?
b) Puteti arata ca ati luat in considerare si efortul Da
mental (concentrarea) necesara pentru Nu
indeplinirea unei munci de detaliu sau care implica
atentie sustinuta?
Experientd mai lunga in | Puteti sa aratati ca aceasta reflecta diferen te Da
respectiva pozitie reale in nivelul de abilitati si cunostinte castigate Nu
prin experien ta?
Unii angajati primesc Puteti arata ca este necesar pentru indeplinirea Da
plati suplimentare din obiectivelor organiza tiei s& acordati aceste plati | Nu
ore suplimentare, suplimentare doar anumitor angajati?
comisioane, s.a.m.d.
Bonusuri, comisioane si | Puteti demonstra ca exista o legatur a clara intre Da
recompense pentru performanta si platile suplimentare primite? Nu
performanta variabila
Doar anumiti angajati Puteti arata ca este necesar pentru indeplinirea Da
primesc beneficii obiectivelor organiza tiei s& acordati beneficii Nu
doar anumitor angajati?
Unii angajati primesc Puteti demonstra ca este necesar pentru Da
mai multe/mai mari indeplinirea obiectivelor organiza tiei sa Nu
beneficii acordati aceste beneficii doar acestor angajati?
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