
 1 

 
 
 

 
 
 

 
 
 
Despre rolul organizaŃiilor 
sindicale în dezvoltarea 
sistemelor de salarizare   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Trainer: 
Alina Chiriac 
 
Proiect „Parteneriat social pentru locuri de munc ă mai bune” 
Centrul Parteneriat pentru Egalitate – CPE (www.cpe .ro) 
 
2007



2 2 

Cuprins: 
 
 

I. Introducere: Rolul sindicatelor în negocierea câştigurilor angajaŃilor. Obiective ale angajaŃilor şi ale 
patronatului privind salariile. Principii privind corectitudinea şi performanŃa ale sistemelor eficiente de 
salarizare. Ce vă propune acest ghid? 

 
II. Despre construirea sistemelor de salarizare. Sistemul de salarizare – parte a sistemului de 

recompense; 
- Factori care influenŃează nivelul salariilor; 
- Tipuri de sisteme de salarizare şi etape în dezvoltarea unui sistem de salarizare eficient; 
- Evaluarea posturilor; 
- Beneficii acordate angajaŃilor; 
- Schimbări de ultim moment privind plata şi recompensa; 
- Rolul studiilor privind salariile. 
 

III. Despre muncile de valoare egală şi despre plata egală pentru acestea. Metoda celor 5 paşi de 
analiză a echităŃii sistemelor de salarizare.  
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Capitolul I 
Introducere: Rolul sindicatelor în negocierea 
câştigurilor angaja Ńilor 
 
În multe organizaŃii, nivelurile de recompensare financiară a salariaŃilor evoluează la întâmplare, fără a fi 
planificate, analizate, dezvoltate periodic în funcŃie de factorii noi care apar şi care influenŃează nivelul 
salariilor. 
De cele mai multe ori managerii sunt cei care stabilesc nivelurile salariale, în funcŃie de nevoile de recrutare 
şi păstrare a angajaŃilor. Aceste niveluri salariale sunt ajustate, de-a lungul timpului, la presiunile individuale 
sau colective, în sensul măririi salariilor. 
 
Un astfel de proces, realizat la întâmplare, duce, de cele mai multe ori, la dezvoltarea unor sisteme de 
recompensare financiar ă inechitabile, greu de în Ńeles, costisitoare şi care provoac ă demotivare şi 
insatisfac Ńie în rândul angaja Ńilor. 
 
Dimpotrivă, pentru a-i stimula pe angajaŃi să aibă acele comportamente prin care să contribuie la îndeplinirea 
obiectivelor organizaŃiei, este important ca sistemul de recompensare financiară să fie planificat atent şi 
eficient. În procesul de planificare a sistemelor de salarizare organizaŃiile sindicale au un rol foarte important 
în: 

- ajustarea salariilor la inflaŃie; 
- aducerea în atenŃia patronatului a aspectelor integrate recent în legislaŃie; 
- aducerea în atenŃiea managementului a unor posturi care sunt greşit evaluate şi 

remunerate; 
- corectarea unor inechităŃi în salarizare resimŃite de angajaŃi; 
- ajustarea salariilor la creşterea productivităŃii organizaŃiei etc.  

 
Valoarea salariilor şi modul în care sunt plătiŃi sunt dintre cele mai importante aspecte pentru angajaŃi privind 
locurile lor de muncă. Reprezentând aspecte importante pentru angajaŃi, sindicatele le au tot timpul în 
atenŃia lor, ca domenii prioritare de negociere cu patronatul. 
 
Când se gândesc la salariul şi la beneficiile pe care le câ ştig ă, angaja Ńii au mai multe obiective, dintre 
care le men Ńion ăm pe cele mai des întâlnite: 
 
Puterea de 
cump ărare a 
banilor pe care îi 
câştig ă 
 

Nivelul câştigului lunar al angajatului determină standardul de viaŃă al acestuia, iar 
menŃinerea unui standard ridicat este motivul principal al multor angajaŃi de a munci. 
Dar, angajaŃii sunt rareori satisfăcuŃi de puterea de cumpărare a banilor pe care îi 
câştigă. De aceea, sindicatele au rolul de a sesiza scăderea puterii de cumpărare a 
banilor şi de a solicita patronatului să facă ajustări ca urmare a inflaŃiei anual. 
 

Percep Ńia asupra 
corectitudinii  
plăŃii lor  
 

Unii angajaŃi simt că sunt prost plătiŃi şi manifestă „simptome” de tipul: îşi caută al loc 
de muncă, au productivitate scăzută, au absenŃe, sunt neatenŃi, vin târziu la muncă 
etc. În astfel de situaŃii, sindicatele au rolul de a le identifica, de a găsi cauzele care 
le-au generat şi de a solicita patronatului ajustări ale salariilor care să îndrepte 
inechităŃile. 
 

Compararea cu 
alŃi colegi sau cu 
angaja Ńii din 
domenii de 
activitate similar ă 
 

Angajatul se întreabă cât primeşte el/ea în comparaŃie cu alŃi angajaŃi, iar aceasta 
comparaŃiei îi determină percepŃia asupra corectitudinii câştigurilor sale (în funcŃie de 
câştigurile altor angajaŃi). Dacă angajaŃii sesizează că sunt mai prost plătiŃi decât ar 
putea fi în alte organizaŃii sau domenii de activitate similară, atunci vor încerca să 
plece către aceste organizaŃii. Studiile arată că, primii care pleacă sunt angajaŃii  
performanŃi. În acest caz, sindicatele pot sesiza patronatul privind scăderea 
numărului de angajaŃi competenŃi şi privind potenŃiala scădere a productivităŃii 
organizaŃiei. 
 

ÎmpărŃirea 
profitului 
companiei sau a 
bugetului na Ńional  

MulŃi angajaŃi doresc ca organizaŃia lor să împartă cu ei profitul, în mod echitabil. De 
multe ori, sindicatele primesc mandat din partea angajaŃilor de a negocia cu 
patronatul modalitatea în care performanŃa ridicată a angajaŃilor se reîntoarce către 
aceştia prin creşteri salariale. 
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Aprecierea  lor  
 

Pentru mulŃi angajaŃi recompensa financiară este cea mai importantă apreciere a 
patronatului cu privire la munca lor. Dacă aceşti angajaŃi consideră că nu sunt 
apreciaŃi la valoarea justă a muncii pe care o fac, cel mai probabil vor fi demotivaŃi şi 
vor avea rezultate scăzute. Sindicatele au rolul de a sesiza patronatul privind 
demotivarea angajaŃilor ca urmare a salariilor mici şi impactul acestei demotivări 
asupra productivităŃii. 
 

Elemente ale 
pachetului salarial  
 

AngajaŃii sunt interesaŃi de ce cuprinde pachetul salarial (plata orelor suplimentare, 
contribuŃii la fondul de pensii, asigurări medicale, prime etc.). În momentul în care 
negociază cu patronatul, sindicatele trebuie să ia în considerare întregul pachet de 
recompense financiare pe care angajaŃii l-ar putea primi. 

 
 

Activitate: 
 
Pentru a realiza o negociere eficientă cu patronatul, sindicatele trebuie să identifice care sunt obiectivele 
patronatului privind salariile.  
De aceea vă rugăm să menŃionaŃi obiectivele cele mai de interes ale patronatului privind salariile. Cu alte 
cuvinte: 

- Cum îşi dore şte patronatul s ă fie salariile angaja Ńilor? 
- Ce îşi dore şte că aduc ă aceste salarii? Ce beneficii î şi dore şte să aibă ca urmare a acestor 

salarii? 
 
Pot fi identificate aspecte legate de: 
Motivare a angajaŃilor şi performanŃă a acestora 
Costuri 
Competitori 
Prestigiu 
Control asupra plăŃilor cu salariile 
LegislaŃie 
 
Principii privind corectitudinea şi performan Ńa ale sistemelor eficiente de salarizare 
AngajaŃii şi patronii au de multe ori aşteptări diferite cu privire la plată. Primii consideră că ar trebui să fie 
plătiŃi în funcŃie de contribu Ńia adus ă, iar patronii consideră că plata ar trebui făcută în funcŃie de abilit ăŃile 
angaja Ńilor  şi efortul  pe care îl depun la atingerea obiectivelor companiei. Aceste două perspective sunt 
integrate în construirea unui sistem de salarizare corect. 
 
O altă perspectivă asupra câştigurilor angajaŃilor este adusă de economişti care consideră că plata ar trebui 
realizată în funcŃie de cererea de forŃă de muncă şi oferta de locuri de muncă existente într-un domeniu de 
activitate. „Cerere şi ofert ă” este un criteriu util, însă parŃial pentru determinarea salariilor. 
 
Un alt criteriu de a decide nivelul câştigurilor angajaŃilor este performan Ńa. Astfel, o performanŃă a unui 
angajat peste medie determină creşterea nivelului câştigului. Acest criteriu este luat în considerare în 
construirea sistemelor de salarizare în multe organizaŃii. În acestea tendinŃa este de a plăti mai degrabă 
performanŃa angajaŃilor, în locul meritelor angajaŃilor, cu alte cuvinte de a remunerea output-urile (rezultatele 
angajaŃilor) decât imput-urile (abilităŃile şi efortul angajaŃilor pentru obŃinerea rezultatelor). 
 
Principilul corectitudinii este considerat de unii analişti ca fiind mai uşor de implementat decât principiul 
performanŃei. Principiul corectitudinii constă în: un angajat are dreptul la o plată corectă (pe zi) pentru o 
muncă corectă realizată într-o zi. Principiul corectitudinii este susŃinut de sistemele de salarizare construite 
pe scale fixe şi evaluarea posturilor, faŃă de principiul performanŃei construit pe obiective de business şi pe 
evaluarea rezultatelor obŃinute de angajaŃi. Principiul corectitudinii se regăseşte menŃionat în legislaŃia 
naŃională şi europeană. 
 
Observ ăm astfel c ă, exist ă perspective diferite asupra sistemelor de salariza re, perspective care 
trebuie analizate pentru a dezvolta un sistem de sa larizare care s ă îndeplineasc ă obiectivele 
angaja Ńilor şi angajatorilor şi care s ă respecte reglement ările legisla Ńiei na Ńionale şi ale Comunit ăŃii 
Europene din domeniu. 
 
Pornind din acest punct, ghidul prezent este pentru liderii de sindicat pentru a-i sprijini în: 

- înŃelegerea factorilor diferiŃi care influenŃează stabilirea salariilor; 
- cunoaşterea tipurilor diverse de sisteme de remunerare; 
- cunoaşterea unor modalităŃi de evaluare a posturilor; 
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- despre beneficii acordate angajaŃilor, pe lângă salariul fix; 
- aflarea aspectelor din legislaŃie care se referă la plată şi alte beneficii acordate angajaŃilor; 
- înŃelegerea aspectelor privind plata egală pentru muncă similară sau pentru muncă de valoare 

egală. 
 
Aceste con Ńinuturi ajut ă liderii de sindicat: 

- să analizeze sistemul de salarizare existent în organ izaŃiile lor; 
- să propun ă modific ări pentru îmbun ătăŃirea sistemului de salarizare existent; 
- să identifice argumente solide pentru negocierea sala riilor . 

 
De asemenea, în acest ghid se regăsesc informaŃii utile care sunt relaŃionate cu sistemul de salarizare, 
făcând parte din sistemul de recompense (despre pensiile private obligatorii şi cele facultative). 
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Capitolul II 
Despre construirea sistemelor de salarizare 
 
Sistemul de salarizare – parte a sistemului de reco mpense acordate angaja Ńilor 
Studiile arată că un angajat este satisfăcut de munca pe care o face în funcŃie de cât de provocatoare o 
consideră, în funcŃie de sarcinile pe care le realizează, în funcŃie de plata (recompensa pe care o primeşte), 
în funcŃie de supervizarea, îndrumarea de care are parte. Apare astfel ideea că un angajat rămâne într-o 
organizaŃie nu doar ca urmare a banilor pe care îi câştigă. Sunt şi alŃi factori, foarte importanŃi, care îl menŃin 
în organizaŃie. 
 
Legat de plata lor, cei mai mulŃi angajaŃi îşi doresc să simtă că sunt plătiŃi corect şi în acord cu abilităŃile şi 
aşteptările lor. Plata este foarte importantă pentru angajaŃi pentru că le furnizează acestora o răsplată 
tangibilă pentru sarcinile pe care le fac/aportul pe care îl aduc, reprezentând astfel o sursă de apreciere şi de 
trai. 
 
Pentru aportul pe care îl aduce organizaŃiei prin munca sa angajatul primeşte o serie de recompense, care 
formează un sistem, numit sistem de recompense.  
Acest sistem, de la o organizaŃie la alta, poate fi compus din: 

Recompense directe: 
- salariu de bază; 
- remunerare individuală în funcŃie de performanŃă; 
- remunerare în funcŃie de vechime; 
- remunerare în funcŃie de aptitudini; 
- remunerare în funcŃie de competenŃă; 
- stimulente; 
- bonusuri; 
- comisioane; 
- sporuri; 
- remunerare în funcŃie de contribuŃie. 

Salariul de bază plus celelalte sume care se adugă acestuia formează câştigurile 
totale ale angajatului. 
Beneficii acordate angajaŃilor: 
1. beneficii de asigurare socială: 

- contribuŃii la pensii private facultative; 
- indemnizaŃii pentru concediu medical; 
- prime pentru asigurări; 
- împrumuturi temporare pentru obŃinerea de credite ipotecare; 
- creşă pentru copii preşcolari; 
- stimulente de participare la profit; 

2. beneficii de muncă: 
- bonuri valorice sau mese subvenŃionate; 
- maşină de serviciu; 
- programe de pregătire profesională specială; 

3. beneficii de funcŃie: 
- autoturisme de lux; 
- planuri de pensie şi asigurări de viaŃă în valoare mai mare; 
- indemnizaŃii pentru ocazii de protocol; 
- decontarea convorbirilor telefonice. 

Sistem de 
recompensare a 
angaja Ńilor – 
cuprinde politicile, 
procesele şi 
practicile prin care 
organizaŃiile îşi 
recompensează 
angajaŃii în acord 
cu contribuŃiile 
acestora, 
aptitudinile şi 
competenŃele lor, 
precum şi cu 
valoarea lor pe 
piaŃă. 

Recompense nefinanciare: 
- suport din partea managerilor şi a organizaŃiei; 
- apreciere a angajatului privind munca şi rezultatele sale; 
- program de muncă flexibil; 
- condiŃii de  muncă adecvate nevoilor angajaŃilor. 
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Modul în care sunt alocate recompensele de c ătre organiza Ńie transmite angaja Ńilor s ăi mesaje 
despre: 
 

- Ce consider ă managementul ca fiind important în organiza Ńie. 
- Tipuri de activit ăŃi care sunt încurajate. 

 
Activitate: 
MenŃionaŃi elementele sistemului de recompensare financiară a angajaŃilor existent în organizaŃia dvs. 
........................................................... 
........................................................... 
............................................................. 
........................................................... 
 
 
Activitate: 
SelectaŃi 3 recompense din tabelul anterior. MenŃionaŃi pentru fiecare dintre acestea mesajele pe care 
le transmit angajaŃilor şi ce se încurajează prin ele. 
 
Recompensa 1:.................................. 
Mesaj care ar putea fi înŃeles/perceput de angajaŃi 
...................................................................................................................................... 
Comportamente, practici sau atitudini care se încurajează  
......................................................................................................................................... 
 
Recompensa 2:.................................. 
Mesaj care ar putea fi înŃeles/perceput de angajaŃi 
...................................................................................................................................... 
Comportamente, practici sau atitudini care se încurajează  
......................................................................................................................................... 
 
Recompensa 3:.................................. 
Mesaj care ar putea fi înŃeles/perceput de angajaŃi 
...................................................................................................................................... 
Comportamente, practici sau atitudini care se încurajează  
......................................................................................................................................... 
 

 
Activitate: 
SelectaŃi 2 recompense pe care angajaŃii din organizaŃia dvs. le doresc, din tabelul privind sistemul de 
recompense.  
 
Pentru fiecare dintre cele 2 recompense estimaŃi costul total pentru organizaŃie şi care ar fi 
utilitatea/rezultatele unei astfel de măsuri. De asemenea, menŃionaŃi bariere care există în adoptarea 
acestei măsuri. 
 
........................................................................................................................................... 
....................................................................................................................................... 
...................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................... 
....................................................................................................................................... 
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Obiective ale unui sistem de salarizare eficient 
 
Ştim că pentru un angajator plata angajaŃilor reprezintă un cost, pe care doreşte să-l menŃină la un nivel 
foarte scăzut. 
Pe de altă parte, salariile sunt un factor important pentru performanŃa angajaŃilor şi pentru menŃinerea lor în 
cadrul organizaŃiei. 
 
Privit din acestă perspectivă un sistem de salarizare, pentru fi eficient, trebuie: 
 

1. Să plătească anagaja Ńii la un nivel şi într-o modalitate care s ă-i men Ńină în organiza Ńie, 
motiva Ńi să produc ă rezultate suficiente şi de o calitate ridicat ă; 

 
2. Să men Ńină costurile cu salariile la un nivel acceptabil; 

 
3. Să atrag ă un num ăr suficient de angaja Ńi corespunz ători.  

 
Pentru a atrage şi a menŃine angajaŃi buni în organizaŃie, la construirea sistemului de salarizare trebuie luată 
în considerare situaŃia de pe piaŃa forŃei de muncă. În situaŃii în care forŃa de muncă este foarte solicitată 
organizaŃiile vor fi nevoite să plătească mai mult decât în situaŃile în care rata şomajului este foarte mare.  
 
Despre factori care influen Ńează nivelul salariilor 
 
Creşterea salariilor este unul dintre obiectivele asumate cel mai des de către organizaŃiile sindicale. Din 
această perspectivă poate fi foarte utilă cunoaşterea factorilor care influenŃează nivelul salariilor. 
 

Factori care influen Ńează nivelul salariilor  
 
I. Factori externi: 

- „ForŃa” de negociere a sindicatelor; 
- InflaŃia (sau costul vieŃii); 
- Productivitatea; 
- LegislaŃia naŃională şi cea a Uniunii Europene; 
- AcŃiunea statului; 
- Schimbări tehnologice; 
- CondiŃiile pieŃei forŃei de muncă; 
- Salarii acordate de organizaŃiile concurente; 

 
II. Factori interni: 

- Strategia de recompensare a angajaŃilor; 
- Valoarea unui post; 
- Valoarea muncii realizate de angajat pentru îndeplinirea sarcinilor postului; 
- Capacitatea organizaŃiei de a plăti salariile; 
- Obiceiuri şi practici existente. 
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Factori externi organiza Ńiei care influen Ńează nivelul salariilor: 
„ForŃa” de negociere a sindicatelor 
 
- Dacă angajatorul are mare nevoie de 
angajaŃi, iar meseriile respective sunt în 
deficit, atunci sindicatele sunt foarte 
puternice. 
- Dacă în schimb organizaŃia îşi reduce 
personalul, sindicatul deŃine o poziŃie 
precară. 
 

AcŃiunea statului 
 
- Politica statului reprezintă un factor 
foarte important în determinarea 
salariilor. Impozitele, dobânzile, ratele 
de curs valutar influneŃează nivelul 
salariilor. 

InflaŃia (sau costul vieŃii) 
 
- Angajatorii sunt supuşi la diverse 
presiuni pentru a majora salariile ca 
urmare a creşterii inflaŃiei. 
 

Schimbări tehnologice 
 
- OrganizaŃiile care trec prin schimbări 
masive au nevoie să-şi regândească 
fişele de post şi să-şi reevalueze 
posturile şi sistemul de salarizare. 

Productivitatea 
 
- Creşteri ale productivităŃii pot conduce 
către creşteri salariale, atât timp cât 
sindicatele demonstrează că raportul 
dintre rezultatele obŃinute de organizaŃie 
şi resursele utilizate este unul pozitiv. 
 

CondiŃiile pieŃei forŃei de muncă 
 
- Pentru meseriile aflate în deficit 
organizaŃiile vor plăti mai mult decât 
pentru cele dorite sau aflate în surplus. 
 

LegislaŃia naŃională şi cea a Uniunii 
Europene 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nivelul salariilor 

Salarii acordate de organizaŃiile 
concurente  
 
- Angajatorii şi sindicatele trebuie să ia 
în considerare cu cât sunt plătite 
posturile comparabile în alte domenii 
similare sau organizaŃii. 
- De ajutor în aceste situaŃii sunt 
analizele privind salariile oferite de 
competitori. 

 
 
Activitate: 
 
MenŃionaŃi care au fost factorii care au influenŃat ultima negociere de salarii realizată de organizaŃia dvs. 
sindicală. 
.............................................................................................................................................................................
.............................................................................................................................................................................
............................................................................... 
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Factori interni organiza Ńiei care influen Ńează nivelul salariilor: 
Capacitatea organiza Ńiei de a pl ăti 
salariile 
 
- Şi organizaŃiile prospere şi cele sărace 
trebuie să decidă cât din venituri trebuie 
să aloce costurilor cu salariile şi celorlalte 
beneficii, prin comparaŃie cu sumele 
necesare pentru achiziŃii de materiale, 
investiŃii etc. 
 

Valoarea muncii angajatului în 
îndeplinirea sarcinilor postului 
 
- PerformanŃa superioară a angajaŃilor 
poate fi răsplătită prin creşteri salariale 
acordate pe baza ratelor de creştere 
specifice ratei clasei de posturi. 
- Pentru acordarea unor astfel de 
creşteri este nevoie de un sistem de 
evaluare a performanŃelor angajaŃilor 
care să diferenŃieze între angajaŃii care 
merită o creştere şi cei care nu merită. 
- Acest sistem trebuie să furnizeze o 
relaŃie credibilă şi vizibilă între 
performanŃă şi creşteri salariale. 
 

Strategia de recompensare a 
angaja Ńilor 
 
- La un nivel minim atât organizaŃiile mari 
cât şi cele mai mici doresc ca politica de 
salarii să reflecte: 
- o relaŃie între salarii, posturi şi abilităŃi; 
- plată similară cu cea realizată de 
competitori; 
- o politică de recompensare a 
performanŃei angajaŃilor; 
- plata orelor suplimentare; 
- stimulente; 
Obiceiuri şi practici existente 
 
- Unele organizaŃii au introdus peste 
salariul de bază o serie de remunerări 
suplimentare dintre care unele au ajuns 
să reprezinte o chestiune de „obiceiuri şi 
practică”. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nivelul salariilor 
Valoarea unui post 
 
-OrganizaŃiile fără un sistem de 
recompense formal se bazează în 
general pe opinii subiective privind 
valoarea unui post. În aceste cazuri 
nivelul salariilor este determinat de 
influenŃe ale pieŃei forŃei de muncă şi de 
negocierile cu sindicatele. 
- OrganizaŃiile care au un sistem de 
recompensare formal l-au construit, în 
cele mai multe cazuri, pe baza unei 
evaluări a posturilor. Când nivelul 
salariilor este subiectul negocierilor 
colective, evaluarea posturilor sprijină 
organizaŃia în menŃinerea unor niveluri 
de salarizare echitabile. 
 

 
În cadrul acestui ghid vor fi abordaŃi în detaliu următorii factori care influenŃează nivelul salariilor: 
 
- Dintre factorii externi:  

- LegislaŃia naŃională şi cea a Uniunii Europene (la capitolul despre sisteme echitabile de salarizare); 
- Salarii acordate de organizaŃiile concurente din domeniu (la subcapitolul despre studii privind 

salariile acordate de competitori); 
 
- Dintre factorii interni: 

- Strategia de recompensare a angajaŃilor (la subcapitolul despre sisteme de salarizare; 
- Valoarea unui post (la subcapitolul despre evaluarea posturilor); 
- Valoarea muncii realizate de angajat în îndeplinirea sarcinilor postului (la subcapitolul despre 

sisteme de evaluare a performanŃelor angajaŃilor). 
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Activitate: 
Care dintre caracteristicile de mai jos descriu sistemul de recompensare a angajaŃilor existent în organizaŃia 
dvs.? 
BifaŃi afirmaŃiile care caracterizează sistemul de recompensare din organizaŃia dvs. 
 
Promovează practici prin care se acordă plată în funcŃie de performanŃa angajaŃilor 
 

x 

Salariile sunt competitive cu cele de pe piaŃă 
 

 

Respectă aspecte interne şi externe legate de plata echitabilă 
 

 

Programul de recompensare este simplu de aplicat şi de înŃeles 
 

 

Contribuie la menŃinerea angajaŃilor performanŃi în organizaŃie şi la crearea unui 
mediu de colaborare între angajaŃi  
 

 

Promovează echitatea de gen privind plată şi acordarea beneficiilor 
 

 

Respectă toate reglementările legale privind salarizarea lucrătorilor 
 

 

Promovează înŃelegere şi deschidere faŃă de practicile de salarizare 
 

 

Oferă beneficii în funcŃie de nevoile individuale ale angajaŃilor 
 

 

Oferă recompense pentru creativitatea şi realizările angajaŃilor 
 

 

Oferă recompense care să susŃină atingerea obiectivelor strategice ale organizaŃiei 
 

 

Integrează punctele de vedere ale angajaŃilor în dezvoltarea practicilor de 
recompensare 
 

 

SusŃine performanŃa prin stimulente, comisioane sau alte elemente financiare  
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Tipuri de sisteme de salarizare şi etape în dezvoltarea unui sistem de salarizare 
eficient 
 
Din informaŃiile prezentate anterior am văzut că determinarea salariilor angajaŃilor nu este deloc o treabă 
uşoară, pentru că asupra nivelului salariilor se exercită o serie variată de factori, iar angajaŃii şi patronatul au 
viziuni diferite asupra salarizării. 
 
Înainte de a prezenta câteva tipuri de sisteme de salarizare trebuie menŃionat că, o politică de salarizare bine 
gândită trebuie să acopere următoarele aspecte: 
 
Obiective ale unui sistem de salarizare eficient 

- Să răspl ătească performan Ńa trecut ă a angaja Ńilor; 
 
- Să atrag ă noi angaja Ńi competen Ńi; 

 
- Să motiveze angaja Ńii s ă aibă în viitor performan Ńă ridicat ă care să contribuie la atingerea 

obiectivelor organiza Ńiei; 
 
- Să permit ă angaja Ńilor s ă beneficieze şi ei de dezvoltarea şi prosperitatea organiza Ńiei; 

 
- Să facă legătura între recompensarea angaja Ńilor şi îndeplinirea obiectivelor strategice ale 

organiza Ńiei; 
 

- Să asigure un control adecvat al costurilor de munc ă, prin compara Ńie cu celelalte costuri şi 
prin compara Ńie cu veniturile; 

 
- Să facă diferen Ńa între posturi/activit ăŃi, în func Ńie de valoarea contribu Ńiei aduse de acestea; 

 
- Să ofere angaja Ńilor salarii echitabile; 

 
- Să controleze cu u şurin Ńă costurile implicate de plata salariilor; 

 
- Să întăreasc ă valorile organiza Ńiei; 

 
- Să sporeasc ă aten Ńia angaja Ńilor asupra nevoilor clien Ńilor sau beneficiarilor; 

 
- Să sus Ńină creşterea nivelului de competen Ńe şi de abilit ăŃi ale angajatului. 

 
 
Pentru a atinge aceste obiective, pot fi utilizate următoarele sisteme de remunerare. Alegerea se face în 
funcŃie de caracteristicile organizaŃiei şi ale mediului în care aceasta există. 
 
Sisteme de remunerare 
 

Sisteme de remunerare tarifar ă în func Ńie de timp 
Sisteme de remunerare în func Ńie de rezultatele ob Ńinute 

Sisteme de stimulare la nivel de companie 
Sisteme pe baz ă de „statut unic” 

Sisteme de remunerare pe baz ă de competen Ńă profesional ă 
 
În cele ce urmează vă prezentăm câteva dintre caracteristicile acestor sisteme, precum şi avantaje şi 
dezavantaje ale acestora: 
 Caracteristici Avantaje Dezavantaje 

Sisteme de 
remunerare tarifar ă în 

func Ńie de timp 
 

- Remunerarea se face 
în funcŃie de orele 
lucrate şi nu de munca 
depusă. 
- Cele mai întâlnite 
sisteme tarifare  în 
funcŃie de timp sunt: tarif 
zilnic superior sau zi de 
muncă normată. 

- AngajaŃii beneficiază 
de câştiguri previzibile; 
- Conducerea 
organizaŃiei exercită 
control asupra activităŃii; 
- Sunt uşor de aplicat; 
- Costurile cu forŃa de 
muncă pot fi controlate 
în orice moment; 

- Unii angajaŃi vor fi 
tentaŃi să-şi încetinească 
ritmul de muncă, dar 
totul depinde de 
calitatea supervizării. 
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- Controlul activităŃii 
aparŃine mai degrabă 
conducerii. 
- Se porneşte de la 
premisa că angajatul va 
respecta un nivel 
convenit de performanŃă. 

- Stimulează 
colaborarea între 
angajaŃi şi nu competiŃia; 
 
 

Sisteme de 
remunerare în func Ńie 

de rezultatele 
ob Ńinute 

 

- Remunerarea este 
corelată direct cu munca 
depusă sau cu 
rezultatele obŃinute. 
- Se pretează foarte bine 
pentru activităŃi manuale 
care presupun activităŃi 
repetitive. 
- Plata reprezintă o 
formă de stimulare care 
este în acord direct cu 
efortul depus. Cu cât 
lucrătorul produce mai 
mult, cu atât câştigă mai 
mult. 
 

- Se pot realiza volume 
superioare de producŃie; 
- AngajaŃii pot fi motivaŃi 
să depună eforturi 
suplimentare; 
 

- Tariful fixat pe bucată 
face obiectul disputelor 
între angajaŃi şi patronat; 
- Efortul productiv este la 
mâna fiecărui angajat în 
parte; 
- Nivelul calităŃii are 
uneori de suferit ca 
urmare a concentrării pe 
realizarea unei mari 
cantităŃi de producŃie; 

Sisteme de stimulare 
la nivel de companie 

 

- Remunerarea este 
legată direct de 
performanŃa obŃinută la 
nivelul întregii companii. 
- Se plăteşte un premiu 
angajaŃilor, pe baza 
productivităŃii realizate la 
nivelul companiei. 
- Mărimea premiului se 
determină prin 
raportarea la unitatea de 
produs sau producŃia pe 
om-oră. 
- Premiile se plătesc la 
intervale determinate de 
timp (la lună, semestru, 
anual). 
- Utilizează o serie de 
mărimi tipice de 
măsurare a 
productivităŃii de tipul: 
- mărimi de intrare: ore-
om lucrate, costul 
manoperei, costul 
materialelor, timp de 
funcŃionare a utilajelor; 
- mărimi de ieşire: 
volumul de producŃie, 
costuri de producŃie, 
valoare adăugată, profit 
din exploatare. 

- Stimulează munca în 
grup şi colaborarea de 
echipă. 
- AngajaŃii primesc un 
feedback privind 
performanŃa echipei, 
transmis în mod regulat. 
- Se produc economii de 
costuri, prin buna 
utilizare a materialelor şi 
a mijloacelor. 
- Evită dificultăŃile pe 
care le presupune 
stabilirea de standarde 
de muncă. 
- Utilizează mărimi ale 
productivităŃii care au la 
bază tehnici de 
contabilizare a costurilor. 
 

- Nu reiese întotdeauna 
în ce măsură o 
productivitate ridicată a 
fost generată de 
contribuŃia forŃei de 
muncă. 
 

Sisteme pe baz ă de 
„statut unic” 

 

- Elimină distincŃia între 
lucrătorii manuali şi cei 
care realizează o muncă 
intelectuală. 
- Un astfel de sistem 
poate varia de a plăti o 
suma fixă lunară stabilită 
prin raportre la o cifră 
anuală, până la a 

- OrganizaŃia realizează 
economii în materie de 
costuri administrative. 
- Sistemul poate duce la 
îmbunătăŃirea relaŃiilor 
dintre angajaŃi. 
- Administrarea 
sistemului de salarizare 
devine mai simplă. 

- Cresc costurile de 
muncă datorită 
îmbunătăŃirii condiŃiilor 
oferite lucrătorilor 
manuali. 
- Se reduc posibilităŃile 
aflate la dispoziŃia 
conducerii, de a 
recupera pierderile de 
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introduce aceleaşi 
beneficii pentru lucrătorii 
manuali cu cele ale 
celorlalŃi angajaŃi 
(concedii mediale, 
planuri de pensii etc. 
 

 producŃie pe termen 
scurt, prin introducerea 
orelor suplimentare. 

Sisteme de 
remunerare pe baz ă 

de competen Ńă 
profesional ă 

 

- Sistemul pune 
remunerarea în raport 
direct cu însuşirea 
calificărilor şi a 
cunoştinŃelor necesare. 
 

- Plăteşte diferenŃiat 
angajaŃii în funcŃie de 
nivelul lor de 
competenŃă. 

- Presupune norme clare 
de activitate, inclusiv 
criterii corespunzătoare 
de evaluare a 
performanŃei. Cu ajutorul 
acestui set de norme se 
evidenŃiază ce anume se 
cere, la ce standarde şi 
în ce fel de situaŃii. 
 

 
Pentru stabilirea unui sistem de salarizare eficient organizaŃia va trebui să parcurgă un proces de genul 
următor: 

1. Convenirea politicii şi a obiectivelor salariale de către management, patronat şi sindicat; 
2. Convenirea politicii de beneficii; 
3. Derularea analizei şi evaluarea posturilor; 
4. Derularea analizei comparative a salariilor; 
5. Stabilirea gradaŃiilor salariale şi a regulilor de avansare; 
6. Convenirea bugetului de salarii; 
7. Derularea evaluării personalului; 
8. Analiza salariilor; 
9. Urmărirea rezultatelor (în termeni de costuri şi de productivitate). 

 
De menŃionat faptul că fiecare grup particular de posturi are o gamă posibilă de posturi. Deplasarea unui 
angajat dinspre treapta de jos a unei scale de salarizare înspre partea superioară se realizează fie în funcŃie 
de meritele persoanei în cauză, fie în funcŃie de vechimea în muncă, fie în funcŃie de ambele variabile. 
Ambele sisteme de salarizare au avantaje şi dezavantaje. Astfel: 
 
Sisteme bazate pe merit 
Avantaje Dezavantaje 

- PerformanŃa în muncă se află în centrul 
atenŃiei şi nu vechimea în muncă; 

- Asigură posibilităŃi numeroase de a 
recompensa eforturile sau rezultatele 
suplimentare; 

- Salariile pot fi ajustate în mod flexibil  

- Necesită un sistem de evaluare şi apreciere 
a performanŃelor; 

- Nu întotdeauna sunt considerate a fi 
echitabile de către angajaŃi; 

- AngajaŃii nu au cum să ştie dinainte cât 
anume vor primi pentru meritele lor. 

 
Sisteme progresive, bazate pe vechimea în munc ă 
Avantaje Dezavantaje 

- Simplitate în operare; 
- Sunt înŃelese uşor de angajaŃi; 
- Nu este nevoie de un sistem de apreciere; 
- AngajaŃii au posibilitatea să-şi previzioneze 

creşterea salarială. 

- Lipsă de flexibilitate; 
- Există tendinŃa de a se recompensa 

performanŃa mediocră, în locul performanŃei 
superioare. 

 
 
Paşi care pot fi parcur şi în stabilirea sistemului de salarizare : 
 

1. StabiliŃi-vă atribuŃiile, respectiv cine răspunde de analiză, de 
evaluare, de compararea salariilor şi de proiectarea structurii 
salariale! 

2. InformaŃi conducerea şi angajaŃii privind obiectivele procesului de 
dezvoltare a sistemului salarial! 

3. InstruiŃi persoanele implicate în procesul de concepere a sistemului 
salarial! 
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4. EvaluaŃi posturile prin metode şi procedee adecvate specificului 
organizaŃiei! 

5. AnalizaŃi posturile! 
6. ProiectaŃi structura salarială în funcŃie de datele obŃinute! 
7. ComunicaŃi şi negociaŃi cu managerii şi angajaŃii structura salarială 

concepută! 
8. DefiniŃi procedurile de aplicare în practică a schemei! 

 
 
 
Activitate: 
MenŃionaŃi ce tip de sistem de salarizare există în organizaŃia dvs., ce obiective îndeplineşte şi care sunt 
avantajele şi dezavantajele acestuia. 
 
Sistem de salarizare de tip............................. 
 
Avantaje      Dezavantaje 
-       - 
-       - 
-       - 
-       - 
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Evaluarea posturilor 
 
Despre valoarea posturilor ca factor intern care de termin ă nivelul salariilor  
 
Unul dintre factorii cei mai importanŃi care influenŃează nivelul salariilor este valoarea  pe care o aduce 
fiecare post organizaŃiei. Pentru a construi sisteme de salarizare eficiente şi echitabile este necesar să 
facem evaluarea posturilor. Întrebarea este: cum stabilim valoarea posturilor din organizaŃie? 
 
Exist ă mai multe metode de evaluare a posturilor 
 
Scheme non-analitice de evaluare a posturilor 
Exemple: 

Ierarhizarea 
posturilor 

 

Metodă care compară posturile şi determină poziŃia acestora în cadrul unei 
ierarhii 

Clasificarea 
posturilor 

Metodă care compară posturile cu alte posturi şi include fiecare post într-o clasă 
 

Benchmarking-ul  
intern 

Metodă care compară posturile cu un post ales ca etalon intern, considerat 
evaluat şi plătit corect, şi plasează fiecare post în funcŃie de clasa etalonului 

Puncte slabe ale acestor scheme de evaluare non-analitice: 
- compară posturi între ele fără a cerceta factorii care le diferenŃiază unele de altele; 
- nu oferă argumente solide care să justifice plasarea unui post într-o anumită clasă sau categorie; 
- argumentele construite prin aceste metode nu sunt a cceptate în disputele legale privind 

plata egal ă pentru munca de valoare egal ă. 
 
O metodă eficientă de evaluare a posturilor este Evaluarea factorial ă pe bază de punctaj. 
 
În ce const ă aceast ă metod ă? 
În primul rând este o metodă analitică care: 

- descompune fiecare post în factori sau elemente cheie; 
- stabileşte nivelul şi importanŃa fiecărui factor într-un post; 
- alocă un număr de puncte pentru fiecare factor al unui post, utilizând scări numerice; 
- adună scorurile acordate pentru fiecare factor şi determină scorul total al postului. 

 
Cum alege Ńi factorii cu care s ă evalua Ńi posturile? 
Schemele factoriale pe bază de punctaj pot folosi oricât de mulŃi factori, dar pentru a nu complica foarte mult 
metoda, numărul se limitează între 3 şi 12.  
 
Aceşti factori pot fi grupaŃi în trei categorii: 

Tip de 
factori Exemple de factori Definirea unor factori şi a nivelurilor sale 

Factori 
de input 

- cunoştinŃe tehnice; 
- cunoştinŃe profesionale; 
- aptitudini privind dexteritatea 

manuală; 
- aptitudini analitice şi de 

judecare;  
- aptitudini de organizare şi 

planificare; 
- abilităŃi de comunicare şi 

relaŃionare; 
- instruire; 
- experienŃă; 
- atitudini privind 

responsabilităŃile de la locul 
de muncă; 

- etc. 

Exemplu: pentru factorul Abilit ăŃi de comunicare şi 
rela Ńionare  
Definire: Acest factor măsoară abilităŃile necesare pentru a 
comunica, iniŃia şi dezvolta relaŃii şi pentru a obŃine 
cooperarea altor persoane. Aceste abilităŃi sunt necesare 
pentru a motiva, negocia, convinge, pentru a face 
prezentări, consilia şi informa. 
 
Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim:   
A furniza şi primi oral informaŃii de rutină care ajută în 
realizarea sarcinilor. Comunicarea este în special cu colegii. 
 
Până la nivelul maxim:   
A furniza şi primi informaŃii complexe, precise, cu bariere 
semnificative în a fi acceptate şi care necesită abilităŃi 
interpresonale şi de comunicare, ca cele care sunt necesare 
când comunicarea este ostilă, contradictorie, într-o 
atmosferă cu încărcătură emoŃională mare. 

Factori 
de 

proces 

- efort fizic; 
- efort mental; 
- efort emoŃional; 

Exemplu: pentru factorul Responsabilit ăŃi privind 
coordonarea de resurse umane 
Definire: Acest factor măsoară responsabilităŃi necesare 
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- implicarea în soluŃionarea 
problemelor; 

- complexitatea sarcinilor; 
- dificultatea sarcinilor; 
- condiŃii de muncă; 
- decizii (putere decizională); 
- responsabilităŃi privind 

coordonarea resurselor 
umane; 

- procese de muncă; 
- responsabilităŃi pentru decizii 

sau acŃiuni; 
- responsabilităŃi financiare; 
- responsabilităŃi privind 

dezvoltarea de planuri şi 
proceduri; 

- responsabilităŃi privind 
diseminarea resurselor 
informaŃionale; 

- responsabilităŃi privind 
cercetarea şi dezvoltarea; 

- responsabilităŃi de vânzare; 
- etc. 

pentru management, supervizare, coordonare, învăŃare, 
formare şi dezvoltare a angajaŃilor. Include activităŃi de 
planificare de resurse umane necesare, recrutare, evaluare 
a muncii, identificare a nevoilor de formare, dezvoltare şi 
implementare de programe de training, formare a 
angajaŃilor, furnizare de consiliere pentru dezvoltarea 
carierei.  
 
Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim:   
Furnizarea de sfaturi, demonstrarea modului în care 
realizează propriile activităŃi angajaŃilor noi sau celor mai 
puŃin experimentaŃi. 
 
Până la nivelul maxim: 
Este responsabil, ca manager de linie, de coordonarea mai 
multor departamente. 
sau 
Este responsabil pentru partea de training la nivelul 
managementului în cadrul organizaŃiei. 
sau 
Este responsabil pentru managementul unei părŃi 
seminificative din funcŃiile de HR ale organizaŃiei. 

Factori 
de 

output 

- rezultate; 
- vânzări; 
- profit; 
- clienŃi; 
- etc. 

Exemplu: pentru factorul Clien Ńi 
Definire: Acest factor măsoară numărul de clienŃi atraşi şi 
menŃinuŃi, precum şi valoarea contractelor încheiate cu 
aceştia.  
Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim:   
X clienŃi şi Z RON, suma totală a contractelor 
Până la nivelul maxim: 
T clienŃi şi Y RON, suma totală a contractelor 

 
O organizaŃie stabileşte ponderea acordată fiecărui factor în funcŃie de obiectivele sale strategice şi de 
importanŃa contribuŃiei fiecărui post.  
E important de reŃinut că schemele de evaluare a posturilor pot fi discriminatorii atât în modul în care se aleg 
factorii, cât şi în stabilirea ponderilor sau a gradelor posturilor. 
 
Ce urmeaz ă? 
Definirea nivelurilor fiec ărui factor. 
Pornind de la un factor (Ex.: Varietatea şi diversitatea sarcinilor efectuate) se stabilesc nivelurile sale (care 
pot fi în jur de 5, de la Muncă foarte repetitivă până la Muncă multidisciplinară cu responsabilităŃi 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 Muncă foarte repetitivă) se înmulŃeşte cu ponderea (importanŃa) 
factorului în schema de evaluare (Ex.: nivelul 3 din 5). Punctajul obŃinut de acest factor este de 60 (20X3). 
Din analiza informaŃiei relevante, se stabileşte pentru fiecare post nivelul pe care îl implică fiecare factor. 
 
Schema de evaluare a posturilor. 

Nivel 
 Abilit ăŃi/rezultate 

1 2 3 4 5 
Varietatea şi diversitatea sarcinilor efectuate (nivelul 3) 20 40 60 80 100 
CunoştinŃe tehnice      
CunoştinŃe profesionale      
Aptitudini privind dexteritatea manuală      
Aptitudini analitice şi de judecare      
Aptitudini de organizare şi planificare      
AbilităŃi de comunicare şi relaŃionare      
Instruire      
ExperienŃă      
………………………      
……………………….      
………………………      
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Exemplu: Personal care asigur ă activit ăŃi de secretariat 
Obiective:  

- furnizeată suport de secretariat managerului; 
- asigură legătura cu alte departamente; 
- asigură partea de arhivare şi întreŃinere a documentelor. 
 
 

Factor Informa Ńie relevant ă despre post Nivel al factorului  
AbilităŃi de comunicare şi 
relaŃionare 

- comunică informaŃii de rutină pentru a 
informa despre munca colegilor 
- furnizează informaŃii altor departamente 

2 

AbilităŃi de analiză şi 
judecare 

- analizează anumite aspecte; 
- prioritizează munca, rezolvă conflictele 
privind suprapunerile de întâlniri 

2 

................ .........................  
Scor total  210  

 
După evaluarea posturilor se stabilesc grile şi categorii de salarizare. 
 
În cele ce urmează vă prezentăm un model de chestionar de evaluare a posturilor, care poate fi utilizat 
pentru a aduna informaŃii necesare în acest proces. 

 
CHESTIONAR DE EVALUARE A POSTURILOR 

 
 
Denumirea postului ......................................... 
Departament ................................................... 
LocaŃie ........................................................... 
Supervizare ..................................................... 
Număr aferent postului ................................... 
Număr aferent departamentului ...................... 
 
Care este scopul principal al postului? 
______________________________________________________________________________________
______________________________________________________________________________________
______ 
 
Care sunt activit ăŃile principale ale postului?    Timp necesar % 

1. __________________________________________  _____________ 
 

2. _________________________________________  _____________ 
 

3. __________________________________________  _____________ 
 

4. __________________________________________  _____________ 
 

5. __________________________________________  _____________ 
 

6. __________________________________________  _____________ 
 

7. __________________________________________  _____________ 
 

8. __________________________________________  _____________ 
 

9. __________________________________________  _____________ 
 

10. __________________________________________  _____________ 
 
 
Care este activitatea cea mai complex ă a postului şi de ce? 
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Care sunt activit ăŃile mai pu Ńin esen Ńiale ale postului?  Timp necesar % 

1. __________________________________________  _____________ 
 

2. _________________________________________  _____________ 
 

3. __________________________________________  _____________ 
 

4. __________________________________________  _____________ 
 

5. __________________________________________  _____________ 
 

6. __________________________________________  _____________ 
 

7. __________________________________________  _____________ 
 
Listeaz ă instrumentele, ma şinile şi echipamentele utilizate şi frecven Ńa de utilizare a lor?  

Continuu  Frecvent  Ocazional 
__________________________________________ 
__________________________________________ 
__________________________________________ 
__________________________________________ 
__________________________________________ 
 
Ce nivel de educa Ńie formal ă este necesar pentru a executa acest post? 
Mai puŃin decât studii liceale  
Studii liceale 
Colegiu 
Studii universitare 
Masterat sau alte tipuri de studii post-universitare 
Listează traininguri de specialitate necesare _________________________________ 
Listează certificate profesionale solicitate __________________________________ 
 
Câtă experien Ńă similar ă este necesar ă pentru a executa acest post? 
Fără experienŃă 
Mai puŃin de 3 luni 
Între 3 şi 6 luni 
Între 6 luni şi un an 
De la 1 la 3 ani 
Între 3 şi 5 ani 
Între 5 şi 10 ani 
Peste 10 ani 
 
Cât de mult ă supervizare prime şti? 
Frecvent, lucrez direct cu un supervizor 
De câteva ori pe zi, activitatea mea este revăzută de un supervizor 
De câteva ori pe săptămână, munca mea este planificată şi revăzută 
Ocazional, raportez doar abaterile către supervizor 
PuŃină sau mai deloc, raportez supervizorului doar circumstanŃe extraordinare 
 
De ce tip sunt deciziilor individuale care se iau î n aceast ă pozi Ńie şi care este scopul acestora? 
 
 
 
Ce tipuri de erori pot ap ărea în performan Ńa acestei pozi Ńii? 
 
 
Când erorile apar, ce se observ ă în mod obi şnuit? 
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Care sunt consecin Ńele erorilor care nu sunt descoperite? 

 
Ce tipuri de probleme pot ap ărea în aceast ă pozi Ńie? 
 
_________________________________________________________________ 
 
Care sunt consecin Ńele problemelor care nu sunt rezolvate? 
_______________________________________________________________ 
 
Ce tipuri de decizii trebuie luate într-o astfel de  pozi Ńie? 
_____________________________________________________________ 
 
Cu cine şi cât de des ai contacte de pe aceast ă pozi Ńie?   
 
 Continuu Frecvent   Ocazional   Rar 
AngajaŃi din afara departamentului 
 

    

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

    

Management din afara departamentului     
Top management     
 
 
Pentru ce resurse e şti responsabil din aceast ă pozi Ńie? 
 
 
 
Care sunt consecin Ńele dacă aceste resurse sunt utilizate nepotrivit? 
_____________________________________________________________ 
 
Această poziŃie implică responsabilităŃi privind munca altora? 
Dacă da, ce tipuri de responsabilităŃi? 
     
 Da  Nu 
A stabili şi a revizui munca altor angajaŃi   
Formarea altor angajaŃi   
A face recomandări, a da sfaturi şi a asista pe alŃii   
Altele, menŃionează care  
 

  

 
 
Exemple __________________________________________________________ 
 
Condi Ńii de munc ă 
Marchează, te rugăm, condiŃiile care Ńi se aplică 
CondiŃii de birou  
Expunere la temperaturi extreme  
Expunere la un nivel ridicat de zgomot  
Expunere la fum, vapori  
Expunere la noroi, praf, murdărie  

 
Exemple  ____________________________________________________________ 
 
Te rug ăm să men Ńionezi orice solicit ări fizice la care e şti expus şi să dai exemple. 
________________________________________________________________________ 
 
Te rug ăm să notezi orice responsabilit ăŃi sau condi Ńii neobi şnuite care nu au fost men Ńionate 
anterior. 
______________________________________________________________________ 
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Beneficii acordate angaja Ńilor 
 
Aşa cum am menŃionat în prima parte a acestui capitol, multe organizaŃii adaugă diverse beneficii la salariul 
fix al angajatului, care pot fi: 

- de asigurare socială; 
- de muncă; 
- de funcŃie.  

Legat de aceste beneficii prima afirmaŃie este aceea a faptului că angajaŃii apreciază diferit beneficiile pe 
care le acordă organizaŃia. Astfel un angajat mai tânăr poate să aprecieze bonurile valorice, iar un angajat 
mai învârstă contribuŃia la o pensie privată facultativă. Datorită acestei diferenŃe, în majoritatea planurilor de 
beneficii, angajatului i se permite să aleagă pe baza aşa numitului sistem al „listei de meniu”. 
 
De asemenea, de menŃionat este faptul că atunci când o organizaŃie doreşte să adopte un plan de beneficii 
pentru angajaŃi trebuie să răspundă mai întâi la următoarele întrebări: 
 

- Ce se urm ăreşte prin politica de acordare a beneficiilor? (ex.: respectarea 
unor obliga Ńii legale?, stimularea asum ării de responsabilit ăŃi a angaja Ńilor?, 
recompensarea angaja Ńilor? etc.) 

 
- Ce tipuri de beneficii ar trebui oferite? 

 
- Căror grupuri de angaja Ńi ar trebui s ă li se acorde aceste beneficii? 

 
- Care sunt costurile estimate pentru punerea în prac tic ă a programului de 

beneficii? 
 

- În ce m ăsur ă ar trebui ca programul ales s ă fie influen Ńat de politicile firmelor 
concurente? 

 
- Care vor fi rezultatele implement ării programului? (ex.: facilit ăŃi din punct de 

vedere al impozit ării? efecte asupra concuren Ńei? productivitate crescut ă? 
 

 
 
Schimb ări de ultim moment privind plata şi recompensa 
 
În ultimii ani au apărut o serie de modificări privind sistemele de salarizare. Aceste modificări, ivite ca urmare 
a provocărilor noi de pe piaŃa forŃei de muncă şi a creşterii competitivităŃii, sunt susŃinute de managerii de top 
şi au la bază următoarea filosofie: 
 
- “Suntem intersaŃi să câştigăm mai mult (ca nivel al profitului) din banii pe care îi cheltuim cu salariile 
angajaŃilor”, afirmă managerii şi patronii. Această abordare este diferită de cea potrivit căreia managerii erau 
interesaŃi doar să cheltuiască cât mai puŃin cu salariile. Acum ei sunt dispuşi să cheltuiască mai mult pe 
salarii dar, per total, să câştige mai mult, ca urmare a acestei cheltuieli făcute pentru angajaŃii foarte 
competenŃi şi cu rezultate foarte bune. 
 
Instrumentul cel mai bun care a apărut în domeniul salarizării şi care susŃine creşterea eficienŃei plăŃilor 
făcute pentru salarizare este extinderea pl ăŃii variabile  sau a stimulentelor pentru angajaŃii care nu au fost 
eligibili pentru plata variabilă până acum. 
 
Astfel, dacă până în anii 1980 cele mai utilizate metode de recompensare a angajaŃilor s-au bazat pe 
împărŃirea profitului, evaluarea posturilor, stimulente de merit, acum încep să fie utilizate din ce în ce mai des 
sistemele de salarizare care utilizează evaluarea abilităŃilor angajaŃilor, evaluarea performanŃei, opŃiuni 
diverse de adaos la salariul de bază, beneficii de muncă şi pentru familie, împărŃirea costurilor de sănătate 
etc. 
 
În implementarea unui astfel de sistem, un aspect important este următorul:  

Cum va şti organiza Ńia dacă costul realizat pentru salarii se justific ă în termeni de rezultate 
ob Ńinute?  
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Un prim pas în această direcŃie poate fi realizat printr-un program prin care plata variabilă şi managementul 
performanŃei sunt legate de obiectivele de business astfel încât fiecare angajat să înŃeleagă ce trebuie să 
facă pentru a aduce valoare organizaŃiei. Este necesar astfel definirea: 

- unor obiective privind clienŃii; 
- unor obiective privind calitatea serviciilor; 
- unor obiective privind reducerea costurilor; 
- alte obiective care să facă legătura între obiectivele generale ale organizaŃiei şi activităŃile de zi cu zi 

ale angajaŃilor.  
Implementarea unui astfel de sistem necesita de asemenea, feedback transmis angajaŃilor de către 
manageri, coaching, training pentru dezvoltarea competenŃelor, instrumente eficiente de evaluare a 
performanŃei. 
 
Evolu Ńia sistemelor de salarizare 
Element De la  C ătre 
Concept “Atragere, reŃinere şi 

motivare a angajaŃilor” 
Valoare adăugată businessului; “punerea banilor acolo 
unde businessul este” 

Legătura între plată 
şi performanŃă 

Legătură slabă Legătură strânsă; diferenŃe mari între recompensele 
financiare acordate angajaŃilor cu performanŃe ridicate şi 
cele pentru angajaŃii cu performanŃe scăzute 

Elemente ale plăŃii Elemente similare de 
plată pentru toŃi angajaŃii 

Mari diferenŃe în acordarea recompenselor 

Obiective ale 
businessului 

Nici o legătură  Legătură strânsă între obiectivele de business, 
managementul performanŃei şi recompense 

Comunicare Slabă Accentuată 
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Capitolul IV 
Despre muncile de valoare egal ă şi despre plata 
egală pentru acestea. Metoda celor 5 pa şi de 
analiz ă a echit ăŃii sistemului de salarizare.  
 
 
De ce sunt importante plata corect ă şi plata egal ă a angaja Ńilor, femei şi bărba Ńi?  
 
Angajatul îşi construieşte o percepŃie privind plata sa, pe care o consideră fie echitabilă, fie inechitabilă. 
Consideră că a beneficiat de o plată corectă când crede că recompensa primită este egală cu valoarea 
muncii realizate.  
Pentru că această percepŃie are afecte asupra motivaŃiei angajatului de a munci, managerii trebuie să 
dezvolte politici care asigură o echitabilitate internă şi una externă. 

- Politicile de recompensare sunt echitabile intern când angajaŃii cred că nivelul salariului este adecvat 
valorii postului. 

- PercepŃia asupra echitabilităŃii externe există atunci când salariile plătite de organizaŃie sunt relativ 
egale cu cât sunt plătiŃi alŃi angajaŃi pentru tipuri de muncă similară. 

 
Plata corect ă şi plata egal ă înseamn ă că: 

• AtrageŃi şi reŃineŃi cei mai buni angajaŃi. În acest fel veŃi avea o forŃă de muncă 
valoroasă şi eficientă. 

• ReduceŃi costurile de recrutare prin reŃinerea angajaŃilor pentru perioade îndelungate de 
timp. 

• ÎmbunătăŃiŃi motivaŃia şi productivitatea angajaŃilor. 
• ÎntăriŃi imaginea pozitivă şi reputaŃia afacerii dvs. 

A
rg

um
en

te
 

• EvitaŃi costurile financiare, de timp şi de imagine datorate unei plângeri de plată 
discriminatorie. 

DecideŃi în mod obiectiv: 
• Cu ce salariu de pornire trebuie să înceapă angajaŃii dvs.? 
• Cum şi când se măreşte salariul? 
• Când daŃi bonusuri şi alte recompensări ale performanŃei? 
• Ce beneficii salariale legate de muncă ar trebui să asiguraŃi? 

 
Ce sunt plata corect ă, plata egal ă şi plata? 
Ce este plata corect ă? 
Ca angajator care plăteşte corect, asiguraŃi aceeaşi plată şi aceleaşi condiŃii pentru angajaŃii a căror muncă 
necesită nivele similare de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi. 
 
Nivel similar de:   Aceleaşi: 
■ Efort    ■ PlăŃi 
■ AbilităŃi   ■ Beneficii 
■ ResponsibilităŃi 
■ CunoştinŃe  

Plată egală 
Plată corect ă 



24  

Ce este  plata egal ă? 
ConstituŃia României1, Codul Muncii2, Legea 202/20023 privind egalitatea de şanse între femei şi bărbaŃi şi 
Legea nr. 48/20024 care aprobă OG nr. 137/20005, Contractul colectiv de muncă unic la nivel naŃional pe anii 
2007-2011 cuprind prevederi referitoare la nediscriminarea pe criteriul de sex în ceea ce priveşte 
salarizarea.  
 
DefiniŃia cea mai cuprinzătoare şi mai apropiată de conŃinutul cerut de acquis-ul comunitar (directivele 
europene) este cea din Legea nr. 202/2002, în care “prin munc ă de valoare egal ă se în Ńelege activitatea 
remunerat ă care, în urma compar ării, pe baza acelora şi indicatori şi a acelora şi unit ăŃi de m ăsură, cu 
o altă activitate, reflect ă folosirea  

- unor cuno ştin Ńe şi deprinderi profesionale similare sau egale  
- şi depunerea unei cantit ăŃi egale ori similare de efort intelectual şi/sau fizic”.  

 
Ca angajator care respectă principiul plăŃii egale trebuie să asiguraŃi aceleaşi condiŃii de plată pentru bărbaŃii 
şi femeile a căror muncă este: 

• aceeaşi sau în general similară; 
• este cotată ca fiind echivalentă conform unei scheme de evaluare a posturilor; 
• este de valoare egală în termeni de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi necesare. 

 
Asigurarea plăŃii egale înseamnă şi că angajaŃii ar trebui să cunoască modul în care li se constituie 
salarizarea. Astfel încât, de exemplu, dacă acordaŃi bonusuri, angajaŃii dvs. trebuie să ştie ce au de făcut 
pentru a câştiga aceste bonusuri, precum şi modul în care sunt calculate.  
 
Principiul plăŃii egale se aplică atât angajaŃilor cu normă redusă cât şi celor cu normă întreagă. Dacă un/o 
angajat/ă cu normă redusă face muncă egală cu un/o angajat/ă cu normă întreagă, trebuie să primească 
aceeaşi plată/oră. 
 
Ce înseamn ă plat ă? 
Plată înseamnă drepturile salariale şi beneficiile specificate în contractul de muncă încheiat între angajat şi 
angajator sau prezente în politica de salarizare a organizaŃiei. 
 
Exemple de  
plată corect ă şi de plat ă egală 

Plată 
corect ă 
 

Deşi un bucătar şi un zugrav prestează munci diferite, trebuie să verificaŃi dacă nivelele de 
efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi sunt similare. De exemplu, fiecare post poate 
necesita nivele similare de cunoştinŃe specifice şi abilităŃi matematice necesare desfăşurării 
sarcinilor cotidiene, şi o perioadă similară de training. De asemenea, posturile pot implica o 
serie similară de cunoştinte tehnice (despre alimente, reŃete şi procesele de pregătire a 
mâncărurilor sau despre vopsea, modalităŃile de mixare şi procedeele de aplicare).  
Dacă constataŃi că cerinŃele posturilor sunt similare, atunci, pentru ca plata să fie corectă, ar 
trebui să fie aceeaşi pentru ambele posturi. Însă, dacă unul dintre respectivele posturi implică 
şi responsabilităŃi de supervizare, atunci responsabilităŃile suplimentare pot justifica o 
salarizare mai mare a acelei poziŃii.  

Plata 
egală  
 

Dacă bucătarul este femeie şi zugravul este bărbat, iar dvs. găsiŃi nivele similare de efort, 
abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi, atunci, pentru ca plata să fie egală, trebuie să vă 
asiguraŃi că salarizarea este aceeaşi pentru ambele posturi.   

 
Bariere, în procedurile de evaluare a posturilor , care afecteaz ă diferit femeile şi bărba Ńii 
 
Vă prezentăm mai jos câteva potenŃiale probleme/bariere în procedurile de evaluare echitabilă a posturilor. 
Aceste bariere Ńin de percepŃii, modalităŃi în care se construiesc, se aleg, se ponderează factorii care stau la 
baza sistemului de evaluare. 
  

                                                 
1 ConstituŃia României: art. 41 (4). 
2 Codul Muncii: art. 6(2), art. 154(3), art. 155. 
3 Legea nr. 202/2002: art. 6(1)(c); art. 4(e). 
4 Legea nr. 48/2002 care aprobă OG nr. 137/2000 aduce un amendament important legat de principiul nediscriminării în 
salarizare, extinzând acest principiu şi către “acordarea altor drepturi sociale decât cele reprezentând salariul”.  
5 OG nr. 137/2000: art. 1(2)(e)(i); art. 6 
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Evaluarea 
posturilor 

- Persoanele implicate în evaluare pot observa informa Ńii diferite , în funcŃie de 
percepŃiile care există cu privire la „muncă pentru femei” sau posturi în care lucrează în 
special bărbaŃii. 
 
- Este posibil ca persoanele implicate în procesul de analiză să observe informaŃii 
similare, dar, când caută informaŃii despre un post, să sublinieze lucruri diferite . 
BărbaŃi s-ar putea să ceară informaŃii despre condiŃiile de muncă şi cele care implică o 
mişcare a corpului, dar să neglijeze aspecte privind statul îndelungat pe scaun sau 
încordarea vizuală. 
 
- Dacă se utilizează inventare de sarcini , unele informaŃii despre post s-ar putea să fie 
pre-selectate. Aceste inventare s-ar putea să nu cuprindă suficienŃi itemi reprezentativi 
pentru posturile ocupate în special de femei. 
 
- În unele organizaŃii fişele de post cuprind informa Ńii incomplete,  cu distorsiuni, fapt 
care afectează analiza şi evaluarea posturilor. 
 
- Femeile şi bărbaŃii oferă informaŃii diferite despre un post, chiar şi atunci când postul 
este acelaşi. Există variaŃii în percep Ńiile angaja Ńilor  cu privire la aceleaşi posturi şi 
sarcini. PercepŃiile cu privire la post şi muncă sunt influenŃate de contextul social şi 
informaŃiile primite.  
Exemplu: un angajat poate fi influenŃat în descrierea pe care o face postului său de 
percepŃiile colegilor cu privire la valoarea postului. 
 
- Unele studii au arătat că femeile descriu mult mai pozitiv,  decât o fac bărbaŃii, un 
anumit post. 
 
- Alte studii au aratat că femeile stabilesc o plat ă mai mic ă decât bărbaŃii pentru 
aceleaşi sarcini sau pentru un timp mai îndelungat de muncă. 
 
- În analiza posturilor se iau în calcul elemente vizând caracteristici ale angajaŃilor 
(experienŃă, educaŃie etc.). Unele dintre acestea sunt cotate ca având valoare foarte 
mare (Ex.: experienŃa), chiar dacă nu influenŃează foare mult rezultatele obŃinute de 
angajat. 

Alegerea  
factorilor  

 

În multe evaluări se aleg în special factori tradiŃionali, asociaŃi cu munci prestate de 
bărbaŃi şi se neglijează cei care sunt asociaŃi muncilor prestate de femei. De exemplu, 
factori precum putere psihică, muncă manuală sunt incluşi, pe când factori de tipul 
oboseala mentală, concentrare, încordare vizuală, consiliere, nu sunt. De asemenea, 
mulŃi factori care Ńin de context sunt neglijaŃi. De exemplu, gradul de mobilitate, 
flexibilitatea programului de muncă. 

Definirea 
factorilor şi a 
nivelurilor lor 

Pentru că este nevoie de factori care să se aplice unui număr mare de posturi diferite, 
unii factori sunt definiŃi vag şi astfel produc erori în evaluare. 

 

Stabilirea 
importan Ńei 
factorilor  
 

În funcŃie de importanŃa fiecărui factor, rezultă valoarea posturilor din organizaŃie. 
Problema principală care apare se referă la cine stabileşte importanŃa factorilor: 
Managementul, sindicatele, angajaŃii, consultanŃii? O altă problemă, care se leagă de 
definirea factorilor, vizează importanŃa factorilor care combină mai mulŃi subfactori.   
De exemplu, priceperea, care reprezintă suma cunoştinŃelor şi abilităŃilor dobândite, 
combină 3 subfactori: priceperea managerială, tehnică şi de coordonare a angajaŃilor. 
Nefiind foarte clar definit, importanta factorului nu poate fi corect estimată. 
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Cum dezvolta Ńi un sistem de salarizare corect şi echitabil?  
 

 
PASUL 1 

 

 
Planifica Ńi-vă modul în care ve Ńi 
verifica sistemul de salarizare   
 

 
PASUL 2 

 

 
Identifica Ńi posturile care implică 
nivele similare de abilităŃi, cunoştinŃe 
 

 
PASUL 3 

 

 
Colecta Ńi şi compara Ńi informa Ńiile 
despre posturi şi roluri 
 

 
PASUL 4 

 

 
Evalua Ńi informa Ńiile ob Ńinute 
 

 
PASUL 5 

 

 
Pune Ńi la punct o structur ă salarial ă 
sau modifica Ńi salarizarea acolo 
unde nu este corectă, echitabilă sau 
eficientă 
 

 
 
PASUL 1 
Planifica Ńi-vă modul în care ve Ńi verifica sistemul de salarizare  
 
VeŃi descoperi că este de mare folos să vă planificaŃi munca în acest domeniu.  
Planurile dvs. trebuie să se refere la:  

• Cum veŃi verifica? 
• Ce veŃi verifica? 
• Pe cine veŃi implica în verificare? 
• De ce resurse aveŃi nevoie? 
• AveŃi nevoie de consiliere şi ajutor?  

 
Ce veŃi verifica? 
Este recomandabil să verificaŃi salarizarea tuturor angajaŃilor, atât a celor cu normă întreagă, cât şi a celor cu 
normă parŃială de lucru, fie că sunt angajaŃi permanenŃi sau nu.  
Verificarea plăŃii corecte înseamnă identificarea posturilor care implică nivele similare de efort, abilităŃi, 
cunoştinŃe şi responsabilităŃi. Verificarea plăŃii egale înseamnă să vă uitaŃi, în plus, dacă persoanele care 
ocupă respectivele posturi sunt femei sau bărbaŃi. Vezi Pasul 2. 
 
Planifica Ńi-vă modul în care ve Ńi verifica sistemul de salarizare 
EvaluaŃi cu aproximaŃie cam cât timp vă va lua verificarea. Dacă nu vreŃi să faceŃi singur verificarea, va trebui 
să vă decideŃi cui îi veŃi delega sarcina. De asemenea, va trebui să vă gândiŃi cum veŃi implica personalul. 
Acest lucru e important deoarece: 

• Vă pot spune cum funcŃionează efectiv sistemul de salarizare pe care l-aŃi stabilit (spre deosebire de 
cum credeŃi dvs. că funcŃioneză). 

• De asemenea, vă pot spune cum vor fi afectaŃi de schimbările pe care doriŃi să le faceŃi în urma 
verificării. Implicarea personalului încă din stadiile de început ale verificării reduce riscul 
neînŃelegerilor care pot apărea mai târziu. 

• Vor avea oportunitatea să înŃeleagă sistemul de plată care funcŃionează în organizaŃie şi motivele 
pentru eventualele modificări. Acest lucru va face politica dvs. de salarizare mai transparentă şi mai 
uşor de înŃeles.  
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De ce resurse ave Ńi nevoie?  
UitaŃi-vă la Pasul 3 şi asiguraŃi-vă că aveŃi toate informaŃiile de care aveŃi nevoie.Vezi Pasul 4. 
 
PASUL 2 
Identifica Ńi posturile care implică nivele similare de abilităŃi, cunoştinŃe 
 
Dacă folosiŃi deja o schemă de evaluare a posturilor, atunci aveŃi deja o metodă de a determina valoarea 
relativă a posturilor din organizaŃia dvs., deci aveŃi o bază pentru un sistem de salarizare corect şi echitabil. 
Dacă nu folosiŃi o evaluare a posturilor atunci trebuie să treceŃi prin paşii descrişi aici. 
 
După ce aŃi stabilit metoda prin care vă propuneŃi să faceŃi evaluarea posturilor, următorul pas este să 
stabiliŃi ce posturi trebuie cuprinse în evaluare. Ideal ar fi ca fiecare post să fie evaluat, dar pentru că 
activitatea de evaluare necesită multe resurse, pot fi evaluate numai o serie de posturi considerate etalon. 
Mărimea eşantionului de posturi etalon trebuie să fie de minim 25% din totalul posturilor din organizaŃie. 
 
În dezvoltarea sau modificarea structurii salariale a organizaŃiei este important de identificat posturile care 
necesită nivele similare de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi. Acestea sunt: 
 

Posturi care implic ă 
aceeaşi munc ă sau 
munc ă asemănătoare  

 
• Nu vă bazaŃi doar pe denumirea postului, întrucât poate fi înşelătoare! 

De-a lungul timpului au putut apărea diferenŃe între posturi cu aceeaşi 
denumire sau persoane care fac aceeaşi muncă sau muncă similară, dar 
pot avea denumiri diferite ale posturilor pe care le ocupă.   

 

Grupurile de posturi care 
implic ă aceeaşi gam ă  
larg ă de sarcini şi 
responsabilit ăŃi este 
foarte posibil să necesite 
niveluri similare de efort, 
abilităŃi, cunoştinŃe şi 
responsabilităŃi.  
 

 
Exemple de asemenea grupuri de posturi sunt: 

• Managerii 
• Supervizorii 
• Tehnicienii 
• Anumite categorii de personal administrativ şi de 

contabilitate 
• Operatorii de maşini 
• Tehnicienii  
• Personalul de vânzări 

 
 
Posturile care implică tipuri de muncă diferite pot implica nivele similare de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi 
responsabilităŃi. De exemplu: 

- o bucătăreasă şi un tâmplar sau un zugrav 
- o cusătoreasă şi un tapiŃer; 
- un magazioner şi o secretară. 

 
Exemplu: Munc ă similar ă 
 
O femeie bucătăreasă şi un bărbat chef d’oevre în general fac o muncă similară, chiar dacă numele 
posturilor sunt diferite. Amândoi trebuie să planifice meniuri, să pregătească mâncare şi să îndeplinească 
standarde nutriŃionale, de sănătate şi siguranŃă. Nivelul de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi pe 
care îl presupune fiecare dintre cele 2 posturi este mai mult decât probabil să fie similar. 
 
Exemplu: Tipuri diferite de munc ă cu nivele similare de abilit ăŃi şi cuno ştin Ńe 
 
Un magazioner bărbat şi o secretară femeie – ambii trebuie să dovedească: 
- cunoaşterea procedurilor interne ale companiei; 
- dexteritate în mânuirea diverselor bunuri sau folosirea tastaturii; 
- abilităŃi interpersonale pentru a face faŃă cererilor clienŃilor. 
Deşi sarcinile lor de muncă sunt diferite, nivelul de abilităŃi şi cunoştinŃe necesare poate fi similar. 
 

Exemplu: Aceea şi gamă larg ă de sarcini şi responsabilit ăŃi  
 
O femeie aflată pe poziŃia de office manager şi un bărbat supervizor/şef de producŃie pot fi amândoi implicaŃi 
în alocarea şi verificarea sarcinilor de muncă, asigurarea de consiliere şi asistenŃă tehnică, motivarea staff-
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ului, asigurarea îndeplinirii unor standarde precum încadrarea în termene şi prezenŃa. Deşi lucrează în 
domenii diferite, este foarte posibil ca posturile lor să necesite nivele similare de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi 
responsabilităŃi. 
 
 
Nu faceŃi doar comparaŃii între funcŃii ce Ńin de producŃie sau administraŃie. UitaŃi-vă la întreaga organizaŃie 
comparând, de exemplu, posturi din producŃie cu posturi din administraŃie pentru a vedea dacă implică nivele 
similare de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi. Vă poate fi de folos să vă uitaŃi în fişele posturilor şi, 
în măsura în care nu sunt formulate unitar, le puteŃi reformula. Fişa postului stabileşte sarcinile şi 
responsabilităŃile principale ale postului, precum şi abilităŃile şi cunoştinŃele necesare. Vezi Anexa 1 pentru 
o formul ă de fişă de post care poate fi folosit ă la nivel unitar.  
 
De asemenea, puteŃi folosi fişele de post ca ajutor în recrutare sau în stabilirea programelor de training şi în 
dezvoltarea angajaŃilor existenŃi. Un sistem simplu de clasificare a abilităŃilor şi cunoştinŃelor vă va ajuta să 
identificaŃi dacă posturi care implică diverse tipuri de muncă presupun nivele similare de abilităŃi şi 
cunoştinŃe. Vezi Anexa 2 pentru exemplificare. 
 
PASUL 3 
Colecta Ńi şi compara Ńi informa Ńiile despre posturi şi roluri 
 
Pasul 3a: Colecta Ńi informa Ńii despre salarizare 
 
VeŃi avea nevoie să colectaŃi informaŃii despre salariul de bază, câştigurile totale şi alte beneficii legate de 
post. Plata egală se aplică nu doar la remuneraŃii şi salarii, ci şi la orice alte beneficii pe care le acordaŃi 
angajaŃilor. Aceste informaŃii trebuie să existe în înregistrările statelor de plată. 
Câştigurile totale includ: 
- salariul de bază 
- orice adăugiri la salariul de bază, cum ar fi: 

• plata orelor suplimentare 
• plata pe schimburi 
• bonusuri de performanŃă 
• comisioane, sau 
• orice alte plăŃi 

Beneficiile legate de locul de muncă includ: 
- vacanŃe 
- concediu medical plătit în plus faŃă de cel statutoriu 
- contribuŃii la asigurări medicale private, fonduri de pensii private, sau 
- orice altă formă de beneficiu pe care îl asiguraŃi. Vezi Anexa 3 pentru modul în care pute Ńi colecta şi 
compara informa Ńiile despre salarizare.  
 
Pasul 3b: Compara Ńi informa Ńiile despre salarizare 
 
Pentru fiecare grup de poziŃii care implică nivele similare de abilităŃi şi cunoştinŃe ar trebui să răspundeŃi la 
următoarele întrebări: 

• Plata de bază/oră este aceeaşi pentru aceste posturi? 

Da ❑ Nu ❑ 

• Plata totală/oră este aceeaşi pentru aceste posturi? 

Da ❑ Nu ❑ 

• Aceste posturi au acelaşi tip de beneficii? 

Da ❑ Nu ❑ 

• Suma beneficiilor este aceeaşi în fiecare caz pentru aceste posturi? 

Da ❑ Nu ❑ 

 
Dacă răspunsul la oricare dintre aceste întrebări este “Nu”, trebuie să stabiliŃi care sunt cauzele diferenŃelor 
şi dacă aceste diferenŃe sunt corecte. Vezi Pasul 4 . 
 
Ar trebui să daŃi atenŃie deosebită salarizării bărbaŃilor şi femeilor care prestează aceeaşi muncă sau muncă 
de valoare egală, deoarece diferenŃele de salarizare între ei, în afară de faptul că sunt nedrepte, pot fi şi 
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ilegale. Dacă găsiŃi asemenea diferenŃe care nu pot fi justificate ar trebui să faceŃi aranjamentele necesare 
pentru a asigura plata egală.  
 
PASUL 4 
Evalua Ńi informa Ńiile ob Ńinute  
 

 
Pasul 4a:  

Identifica Ńi motivele 
 

Dacă există diferenŃe de salarizare în plata/oră sau în ceea ce priveşte 
beneficiile între angajaŃi care ocupă poziŃii ce implică un nivel similar de efort, 
abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi, ar trebui să aflaŃi de ce există aceste 
diferenŃe.  
PuteŃi descoperi că, de exemplu, salariul de pornire nu este întotdeauna acelaşi 
sau că angajaŃii care lucrează part-time au plata/oră mai mică decât cei care 
lucrează full-time. 
Vezi Anexa 4 pentru o list ă de verificare a întreb ărilor cheie.  

Pasul 4b:  
Verifica Ńi dacă 

diferen Ńele de plat ă sunt 
corecte 

 

Pentru a fi corecte, diferenŃele de plată trebuie să se bazeze pe cerinŃele 
specifice ale postului şi pe circumstanŃele reale în care acestea se execută. 
Nivelurile diferite de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi pot justifica 
diferenŃele de salarizare dintre posturi.  
Dacă cerinŃele posturilor sunt similare, diferenŃele de plată dintre acestea pot să 
fie corecte cu condiŃia ca ele să se bazeze pe circumstanŃele reale în care se 
desfăşoară munca presupusă de posturi. Vezi Anexa 5 pentru o list ă de 
verificare a întreb ărilor cheie.  
 
Dacă nu găsiŃi motive reale pentru diferenŃele de plată dintre angajaŃii care fac 
o muncă ce implică nivele similare de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi 
responsabilităŃi, politica de salarizare din organizaŃia dvs. este posibil să nu fie 
corectă.  

Pasul 4c: 
Verifica Ńi dacă 

diferen Ńele de plat ă 
dintre femei şi bărba Ńi 

sunt corecte 
 

Dacă nu găsiŃi motive reale pentru plata diferenŃiată a femeilor şi bărbaŃilor care 
ocupă posturi cu cerinŃe similare, este posibil să fiŃi vulnerabili la plângeri pe 
motiv de discriminare pe criteriul de sex. 
 

 
 
PASUL 5 
Pune Ńi la punct o structur ă salarial ă sau modifica Ńi salarizarea acolo unde  
nu este corectă, echitabilă sau eficientă 
 
Dacă aŃi identificat diferenŃe de salarizare incorecte între angajaŃi care ocupă posturi cu cerinŃe similare, ar 
trebui să îndreptaŃi situaŃia: 

• pentru a fi un angajator cu o politică salarială corectă, dacă anagajaŃii sunt plătiŃi mai puŃin în relaŃie 
cu nivelul de efort, abilităŃi, cunoştinŃe şi responsabilităŃi cerut de postul pe care îl ocupă, ar trebui să 
le oferiŃi acelaşi salariu şi beneficii ca angajaŃilor care ocupă posturi cu cerinŃe similare.   

• dacă trebuie să asiguraŃi plată şi beneficii egale pentru angajaŃii femei şi bărbaŃi care fac muncă 
egală, ar trebui să faceŃi acest lucru pentru a evita o politică de salarizare discriminatorie şi ilegală.  

 
Politica de salarizare 
Pe termen lung o politică de salarizare clară şi consistentă vă va ajuta să vă asiguraŃi că plata în organizaŃia 
dvs. rămâne corectă. De asemenea, puteŃi descoperi că este util să vă consultaŃi angajaŃii în legătură cu 
politica de salarizare. Politica de salarizare poate explica principiile după care vă ghidaŃi pentru a vă asigura 
că plata este corectă şi egală, de exemplu: 

- salarizarea se realizează pe baza abilităŃilor şi cunoştinŃelor necesare îndeplinirii responsabilităŃiilor 
şi sarcinilor-cheie ale postului ocupat; 

- salarizarea nu produce discriminări între 
• bărbaŃi şi femei; 
• persoane de etnie diferită; 
• persoane fără dizabilităŃi şi persoane cu dizabilităŃi. 

- politica de salarizare va fi monitorizată şi revizuită în mod regulat şi va fi discutată cu angajaŃii. 



30  

Aceste principii de salarizare, odată asumate, vor trebui aplicate sistematic şi într-o manieră consecventă în 
legătură cu salariul de pornire, creşterile salariale, acordarea de bonusuri, recompensarea performanŃei şi 
acordarea altor beneficii decât cele băneşti.    
 
Zone de risc 
 
În procesul de verificare a politicii de salarizare din perspectiva corectitudinii şi a plăŃii egale pentru muncă 
de valoare egală, următoarele zone s-au dovedit a fi generatoare de discrepanŃe incorecte. De aceea, merită 
o atenŃie deosebită. 
 
Salariul de pornire   
Termenul se referă la suma cu care este plătită o persoană atunci când:  

• se alătură organizaŃiei; 
• îşi schimbă postul; 
• este promovată într-un nou post sau funcŃie. 

 
Uneori bărbaŃilor li se acordă un salariu de pornire mai mare, mai degrabă datorită salariului mai mare pe 
care l-au avut anterior, decât datorită abilităŃilor necesare pentru ocuparea postului respectiv. În general, 
femeile sunt plătite mai puŃin şi se întâmplă să-şi întrerupă mai des cariera. De aceea, este probabil să nu 
ajungă la acelaşi nivel de salarizare cu bărbaŃii, nivel pe baza căruia să negocieze salariu de pornire la o 
nouă slujbă.  
 
BărbaŃii sunt mai înclinaŃi spre negociere decât femeile, ca atare este mai probabil ca bărbaŃii să-şi 
negocieze salariul de pornire în comparaŃie cu femeile. De aceea, ar trebui redusă legătura dintre salariul 
anterior şi salariul de recrutare şi nivelul de discreŃie permis celor care fac recrutarea. 
 
Salariul şi beneficiile conform „pre Ńului pie Ńei”   
În majoritatea organizaŃiilor piaŃa joacă un anumit rol în stabilirea ratelor de salarizare. Un angajator poate 
dori să plătească mai mult un anumit grup de angajaŃi, deşi valoarea muncii lor este egală cu a altui grup de 
angajaŃi, datorită faptului că “preŃul pieŃei” este mai mare. Alte exemple de “dictate ale pieŃei”:  

• distincŃiile geografice – “preŃul pieŃei” din capitală sau din marile oraşe vs. oraşe mici/mediul rural;  
• mediul de lucru – companiile private/multinaŃionale vs. companii de stat/instituŃii bugetare; 
• lipsa de personal calificat într-un domeniu în comparaŃie cu altul;  
• nevoia de a plăti mai mult pentru a recruta şi reŃine angajaŃii. 

  
În anumite circumstanŃe piaŃa poate fi o justificare pentru diferenŃele de plată, însă este bine să fie una 
limitată, mai ales în ceea ce priveşte diferenŃele de salarizare între femeile şi bărbaŃii care desfăşoară 
aceeaşi muncă sau muncă de valoare egală. Un angajator nu se poate baza pe faptul că “preŃul pieŃei” 
sugerează că anumite locuri de muncă, ocupate în general de femei, sunt plătite mai puŃin decât cele 
ocupate de bărbaŃi, deoarece acest preŃ se poate baza el însuşi pe presupoziŃii discriminatorii. Un angajator 
nu ar trebui să gândească: “aşa se plăteşte în domeniu” sau “la fel plăteşte toată lumea”; ci, mai degrabă: 
“atât trebuie să plătesc pentru a avea persoana de care am nevoie pentru postul respectiv”.    
A vă baza politica de salarizare sau oferta de indemnizaŃii de recrutare şi reŃinere pe comparaŃii cu piaŃa 
poate risca să introducă dezechilibre importante în sistemul dvs. de salarizare. Dacă se folosesc comparaŃii 
de piaŃă, acestea trebuie să fie corecte, bazate pe principii şi direcŃii clare şi trebuie să fie revizuite regulat. 
InformaŃiile pe baza cărora se realizează comparaŃiile ar trebui să fie verificate şi din punctul de vedere al 
principiului plăŃii egale pentru muncă de valoare egală. 
 
În multe circumstanŃe, continua justificare a diferenŃelor de plată datorate pieŃei va submina principiul plăŃii 
egale, deoarece piaŃa tinde să perpetueze discriminările inerente de pe piaŃa muncii. 
 
Promovare  
Studiile arată că femeile sunt promovate mai puŃin decât bărbaŃii şi că, atunci când sunt promovate, adesea 
sunt plătite mai puŃin decât bărbaŃii cu poziŃii egale. Adesea creşterea salarială datorată promovării se 
bazează pe salariul curent, aşa încât dacă au fost probleme cu salariul de pornire, atunci ele se pot transfera 
şi asupra creşterii salariale datorate promovării, mai ales dacă această creştere este calculată sub formă de 
creştere procentuală. Pentru a evita aceste diferenŃe, organizaŃiile ar trebui să aibă un sistem de creşteri 
salariale generate de promovare, care să urce la puncte fixe/standard pe o scală.   
 
Progresie  
În majoritatea organizaŃiilor angajaŃii pot urca anumite trepte de salarizare. Acest lucru e cunoscut drept 
progresie. Există diverse motive pentru care acest lucru se întâmplă: 
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• Angajatul creşte cu o treapă de salarizare la o anumită dată, cum ar fi aniversarea a X ani de când a 
intrat în organizaŃie/de când ocupă un anumit post, sau la începutul anului financiar. Acest procedeu 
este cunoscut sub denumirea de progresie crescătoare. 

• Angajatul urcă la o nouă treaptă de salarizare ca rezultat al atingerii unei performanŃe sau Ńinte 
agreate anterior de comun acord. 

• Angajatul urcă o treaptă de salarizare în urma atingerii unui anumit nivel de competenŃă, de exemplu 
după absolvirea unui program de training sau de calificare profesională. 

 
Ratele de progresie sunt guvernate de mărimea treptelor de salarizare şi de mecanismele folosite pentru 
deciderea avansării. Aşa cum se întâmplă şi în alte cazuri dintre cele enumerate, cu cât este mai mare 
“confidenŃialitatea”, cu atât sunt mai mari şi riscurile de discriminare. De aceea, sunt recomandate 
aranjamente de progresie automată până la treapta maximă de salarizare (care este identificată ca fiind 
“cota postului” – adică salariul pe care ar trebui să-l primească o persoană total competentă pentru slujba 
respectivă) şi nu cele discreŃionare.  
 
Anumite trepte de progresie au “bariere” într-un anumit punct, până la care progresia este automată, după 
care devine “discreŃionară”. Criteriile după care se realizează progresia ar trebui înŃelese de toŃi angajaŃii, ar 
trebui să fie neutre din punct de vedere al genului şi ar trebui monitorizate pentru a asigura accesul în mod 
egal al bărbaŃilor şi femeilor la treptele de progresie de dincolo de “bariere”. Managerii ar trebui să decidă 
asupra progresiilor salariale pe baza unor reguli clare, ar trebui să cunoască principiile plăŃii egale pentru 
muncă de valoare egală şi să evite prejudecăŃile.  
 
Lungimea sc ării de salarizare   
Scările de salarizare lungi tind să dezavantajeze femeile şi să creeze diferenŃe de salarizare între persoane 
care fac aceeaşi muncă. Un standard larg acceptat este acela de a stabili o perioadă de 5 ani între minimul 
şi maximul treptelor de salarizare, cu mici variaŃii în funcŃie de natura muncii desfăşurate şi de profilul de 
educaŃie necesar atingerii diverselor niveluri de competenŃă. 
 
Răsplătirea performan Ńei/sisteme de evaluare   
Sistemul de bonusuri pentru răsplătirea performanŃei6 este folosit de angajatori pentru recompensarea 
angajaŃilor pe baze individuale sau de echipă. Este folosit mai ales în sectorul privat, dar şi în sectorul public 
şi este perceput drept modalitate de stimulare a celor aflaŃi la capătul superior al scării de salarizare sau ca 
mijloc de progresie în sistemul de salarizare. Creşterile salariale sunt strâns legate de performanŃa 
individuală sau de echipă măsurată după criterii obiective sau Ńintele atinse.  
 
Sistemele de răsplătire a performanŃei sunt destinate recompensării diferite pentru persoane care realizează 
aceeaşi muncă. Prin urmare, inegalităŃile de plată fac parte din sistem. DiferenŃa dintre acest sistem şi 
progresia automată este aceea că în cazul persoanei sau echipei recompensate există un element important 
de confidenŃialitate/discreŃie şi de subiectivitate, şi, deci un risc mai mare de a produce inegalităŃi 
discriminatorii.  
Vă puteŃi da seama dacă există probleme în organizaŃie uitându-vă la sumele pe care le-aŃi plătit ca 
recompense pentru performanŃă, pentru femei, şi bărbaŃi în decursul ultimului an. Dacă descoperiŃi că există 
o tendinŃă ca persoanele dintr-un anumit grup să fie favorizate comparativ cu altele, atunci ar trebui să vedeŃi 
de ce se întâmplă acest lucru. 
  
OrganizaŃiile care folosesc sisteme de recompensare a performanŃei îl încorporează uneori în sistemul de 
gradare a salariului şi/sau folosesc “preŃul pieŃei” sau elemente de progresie. Acest lucru înseamnă că 
recompensele diferă chiar şi pentru aceleaşi rate ale performanŃei. AngajaŃii pot considera sistemul de 
salarizare confuz şi pot să nu înŃeleagă cum s-a ajuns la sumele pe care le primesc. 
 
Sistemele de recompensare a performanŃei au avut drept rezultat anumite disparităŃi în sistemele de 
salarizare, care s-au dovedit a defavoriza în general femeile, persoanele cu dizabilităŃi şi grupurile etnice. 
ConfidenŃialitatea/discreŃia cu care managementul tratează aceste chestiuni permite apariŃia unor judecăŃi 
subiective sau arbitrare, bazate pe prejudecăŃi sau stereotipuri. Dacă se foloseşte un sistem de bonusuri de 
recompensare a performanŃei, acesta ar trebui să fie deschis şi obiectiv, în conformitate cu evaluarea 
performanŃei (este necesar şi un sistem eficient de evaluare a performanŃei). Femeile şi bărbaŃii ar trebui să 
aibă acces egal la oportunităŃile de dezvoltare şi de creştere a competenŃelor. De asemenea, ar trebui să se 
acorde atenŃie deosebită criteriilor folosite, astfel încât acestea să nu favorizeze atribute “masculine” sau 
“feminine”. De exemplu, abilităŃile de leadership sunt întrucâtva percepute ca fiind “masculine”, în vreme ce 
“cooperarea” sau “comunicarea” sunt percepute ca fiind abilităŃi “feminine”.  

                                                 
6 În limba engleză – “performance related pay - PRP” 
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łintele de performanŃă stabilite ar trebui să fie accesibile în mod egal bărbaŃilor şi femeilor, angajaŃilor full-
time şi part-time. Criteriile legate de prezenŃă şi flexibilitate pot fi adesea indirect discriminatorii. Sistemul de 
evaluare a performanŃei ar trebui să fie transparent, astfel încât angajaŃilor să le fie uşor să înŃeleagă cum 
sunt evaluaŃi şi punctaŃi în relaŃie cu criteriile de performanŃă. De asemenea, ar trebui să existe o procedură 
organizaŃională de soluŃionare a eventualelor contestaŃii. 
 
Angaja Ńii cu norm ă redus ă şi angaja Ńii temporari   
AngajaŃii cu normă redusă sunt în general femei şi sunt concentrate mai ales în posturi cu salarizare mai 
slabă. Adesea angajaŃii part-time şi temporari pot fi excluşi de la creşteri salariale generate de bonusuri şi 
plata orelor suplimentare. Salariul de bază/oră ar trebui să fie acelaşi cu cel al angajaŃilor cu normă întreagă. 
AngajaŃii part-time ar trebui să benefieize de şanse egale pentru accesarea tuturor elementelor componente 
ale sistemului de recompensare, training şi dezvoltare.  
 
Întreruperea carierei/pauzele de munc ă  
În continuare femeile sunt cele care îşi întrerup cariera mai des decât bărbaŃii, în special pentru a avea grijă 
de copii/alte persoane din familie. Acest lucru are un impact negativ asupra câştigurilor salariale la care se 
pot aştepta atunci când reintră pe piaŃa muncii. Pentru evitarea acestor situaŃii, diversele mecanisme 
implicate în funcŃionarea politicii de salarizare ar trebui evaluate din perspectiva posibilelor efecte 
defavorizante în ceea ce priveşte termenii şi condiŃiile, statutul, experienŃa în muncă, acordarea diverselor 
beneficii şi schemele de bonusuri pentru recompensarea performanŃei.   
 
Recompensarea anilor de experien Ńă  
Femeile tind să aibă perioade mai scurte petrecute pe piaŃa muncii şi îşi întrerup serviciul mai des decât 
bărbaŃii. Nu este corect să vă bazaŃi politica salarială pe durata experienŃei de muncă a angajaŃilor; 
concentraŃi-vă mai degrabă pe abilităŃile şi experienŃa efectiv necesară pentru postul respectiv. Scopul 
salarizării ar trebui să fie recompensarea competenŃelor şi a experienŃei şi nu recompensarea capacităŃii de 
rezista neîntrerupt pe piaŃa muncii. 
 
Beneficii   
Termenul “beneficii” se referă la alte componente ale pachetului salarial în afara remuneraŃiei/salariului 
propriu zis. Acestea pot fi: concediu anual mai mare decât cel statutar, maşina companiei pentru folosinŃă 
personală, asigurare medicală privată, indemnizaŃii/facilităŃi pentru creşterea copiilor etc. Acestea şi orice 
alte beneficii similare trebuie acordate pentru motive care pot fi justificate obiectiv, iar femeile şi bărbaŃii ar 
trebui să primească asemenea beneficii pe baze egale. 
 
Red/green circling  
Aceste practici sunt folosite pentru protejarea nivelului individual de salarizare după diverse schimbări 
organizaŃionale, însă pot avea impact disproporŃionat asupra femeilor şi bărbaŃilor. Dacă sunt folosite, ar 
trebui justificate în mod obiectiv şi limitate la o perioadă de timp rezonabilă. O astfel de protecŃie ar trebui 
aplicată consecvent şi în mod obiectiv, cu cât de poate de multă transparenŃă (nivel minim de discreŃie din 
partea managementului). 
 
Training  
Personalul angajat cu normă redusă poate considera că programele de training sunt dificil de accesat, iar 
persoanelor cu obligaŃii familiale le poate fi dificil să participle la cursuri rezidenŃiale. 
 
Repere de final 
 
Când veŃi folosi acest ghid puteŃi descoperi şi alte lucruri în afara celor ce Ńin de salarizare corectă şi egală. 
De exemplu, puteŃi descoperi că anumite posturi sunt ocupate în mare măsură sau exclusiv de bărbaŃi sau 
de femei. Acest lucru vă poate determina să revizuiŃi modul în care faceŃi recrutarea şi pregătirea 
profesională a angajaŃilor, precum şi modul în care sunt realizate fişele de post şi cât de actualizate şi 
coerente sunt cu ceea ce se întâmplă în realitate, astfel încât să puteŃi alege dintr-o gamă mai largă de 
candidaŃi – femei şi bărbaŃi – atunci când vreŃi să atrageŃi cele mai bune persoane în organizaŃia dvs.    
 
Angajatorii şi organizaŃia se bazează pe abilităŃile, expertiza şi angajamentul forŃei de muncă pe care o au. 
 
De asemenea, din ce în ce mai mult angajatorilor li se cere să demonstreze că urmează diverse bune 
practici în domeniul angajării pentru a avea succes şi profitabilitate. Folosirea acestui ghid vă poate da mai 
multă încredere că politica de salarizare a organizaŃiei dvs. este corectă şi nediscriminatorie şi vă poate ajuta 
să demonstraŃi că aranjamentele dvs. de plată întrunesc atât standardele legislative cât şi condiŃiile unei 
bune practici.  
 



33  

 

Anexe 
ANEXA 1:  
 

Fişa postului  
 
Fişele de post descriu responsabilităŃile şi sarcinile cheie ale unui post şi cerinŃele în termeni de abilităŃi şi 
cunoştinŃe. PuteŃi folosi informaŃiile din fişa postului pentru a împărŃi posturile pe grupe care să reflecte 
nivelurile de abilităŃi şi cunoştinŃe. Vezi Anexa 2 pentru modul în care pute Ńi face acest lucru.  
 
Actualizarea fişelor de post este o bună practică şi vă va oferi informaŃii utile pentru recrutare, training şi 
dezvoltare. 
 
Ponturi  
pentru trasarea unei fişe de post 
• ConcentraŃi-vă pe ce face persoana care ocupă postul respectiv. ListaŃi doar responsabilităŃile principale 

ale postului şi evitaŃi detaliile minore. 
• VerificaŃi dacă: 

- Munca este variabilă sau este de rutină. 
- Sunt disponibile instrucŃiuni sau proceduri clare.  
- Se pot lua decizii fără acordul/în absenŃa unui supervizor. 
- Angajatul este direct responsabil pentru echipament, stoc, materiale, bani sau informaŃii. 
- Angajatul supervizează sau instruieşte alŃi angajaŃi. 
- Angajatul este responsabil de siguranŃa altor persoane. 

• Nu faceŃi presupuneri despre abilităŃile şi cunoştinŃele cerute de un post. În particular, nu faceŃi 
presupuneri legate de faptul că: 

- Anumite abilităŃi sunt folosite doar de angajaŃii bărbaŃi. 
- AbilităŃile folosite de femei sunt mai puŃin importante decât cele folosite de bărbaŃi. 

• LuaŃi în considerare abilităŃile care pot fi dezvoltate în manieră informală sau la locul de muncă, precum 
şi abilităŃile câştigate prin training profesional. 

• DescrieŃi abilităŃile pe care le necesită un post, nu abilităŃile sau atributele personale pe care deŃinătorul 
postului se întâmplă să le aibă. 

• IncludeŃi abilităŃile şi cunoştinŃele necesare pentru responsabilităŃi şi sarcini neregulate sau care nu se 
întâmplă frecvent, precum şi cele necesare pentru responsabilităŃile şi sarcinile cotidiene. 

• FiŃi specific atunci când descrieŃi abilităŃile şi cunoştinŃele şi descrieŃi întreaga gamă de abilităŃi necesare.  
łineŃi seama de: 

- CunoştinŃele de natură organizaŃională sau industrială necesare, precum şi de cunoştinŃele 
specifice necesare postului. Nivelul de instruire sau calificările necesare pentru post pot 
indica nivelul de cunoştinŃe necesar. 

- AbilităŃile de concepŃie şi planificare necesare atât pentru rezolvarea problemelor cotidiene, 
cât şi pentru rezolvarea problemelor pe termen lung, precum şi de abilităŃile de luare a 
deciziilor.  

- AbilităŃile interpersonale şi de comunicare necesare pentru a interacŃiona şi a lucra cu 
oamenii în organizaŃie şi în afara ei . 

- AbilităŃile ce Ńin de dexteritate şi coordonare necesare operării cu instrumente şi maşini 
specifice, inclusiv echipamente de birou. 
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Exemplu de fişă de post 
 
Denumirea  postului  
Responsabilit ăŃile postului  
Sarcinile postului – modul în care vor fi îndeplini te responsabilit ăŃile  
Abilit ăŃi şi cuno ştin Ńe – ce cuno ştin Ńe şi abilit ăŃi sunt necesare  
 
Exemplu concret de fi şă de post 
 

Denumirea postului Administrator 
Responsabilit ăŃile postului – ce trebuie s ă realizeze postul 
1. Să asigure sprijin administrativ Directorului Executiv. 
2. Să monitorizeze veniturile şi cheltuielile conform bugetului departamentului (EUR 250,000) şi să atragă 
atenŃia Directorului Executiv asupra zonelor critice. 
 
Sarcinile postului – cum vor fi îndeplinite respons abilit ăŃile 
1. Să asigure sprijin administrativ total Directorului Executiv, inclusiv în ceea ce priveşte redactarea 
corespondenŃei şi diverselor rapoarte, jurnale de management, coordonarea şedinŃelor şi redactarea de 
agende şi minute ale întâlnirilor. DeŃinătorul postului trebuie să-şi administreze singur munca cotidiană şi 
să ceară aprobarea Directorului Executiv doar pentru cazuri deosebite. Acest lucru include schiŃele de 
corespondenŃă/menŃinerea corespondenŃei sau producerea de informaŃii scrise în numele Directorului 
Executiv. 
2. Să dezvolte şi să menŃină un sistem de stocare şi salvare a informaŃiilor (manual şi computerizat) şi să 
asigure consultanŃă celorlaŃi angajaŃi în legătură cu stocarea înregistrărilor. 
3. Să reŃină înregistrările financiare în baze de date şi să monitorizeze cifrele veniturilor şi cheltuielilor 
pentru Directorul Executiv. 
4. Să înregistreze şi să monitorizeze absenŃele din department, inclusiv învoiri, concedii de boală, de studii 
şi concedii de odihnă. 
5. Să acŃioneze ca suport pentru Echipa de Management, prin realizarea de agende de întâlnire, 
prezentări, minute ale şedinŃelor, rapoarte de progres.  
6. Să proceseze şi să monitorizeze cheltuielile staff-ului şi să menŃină petty cash-ul departamentului (un 
disponibil de EUR 100 în orice moment). 
 
Abilit ăŃi şi cuno ştin Ńe – ce cuno ştin Ńe şi abilit ăŃi sunt necesare 
Cuno ştin Ńe 
1. CunoştinŃe de sisteme de stocare a informaŃiilor (manuale şi computerizate). 
2. CunoştinŃe specifice pentru menŃinerea corespondenŃei şi producerea rapoartelor şi minutelor, precum şi 
de sintetizarea informaŃiilor. 
3. AbilităŃi matematice la nivelul implicat de monitorizarea bugetelor. 
 
Abilit ăŃi 
1. AbilităŃi de operare computer, în particular aplicaŃii Microsoft Office (Word, Excel, Access, Outlook). 
2. AbilităŃi solide de management al timpului şi de administrare şi prioritizare a încărcăturii de sarcini proprii 
şi atenŃionarea managerului de linie asupra zonelor prioritare. 
3. AbilităŃi de coordonare a întâlnirilor Echipei de Management. 
4. Bune abilităŃi de management al informaŃiilor (sisteme de baze de date, comunicare internă, cercetare 
investigativă primară). 
5. Bune abilităŃi interpersonale necesare realizării unei bune colaborări cu colegii şi cu alte organizaŃii şi 
evidenŃierii acestora în rapoarte de progres, în numele Directorului Executiv. 
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ANEXA 2:  
 
Un exemplu de centralizator a abilit ăŃilor şi a cuno ştin Ńelor 
 
Când folosiŃi un centralizator ca cel descris mai jos, ar trebui să ignoraŃi diferenŃele minore dintre posturi şi să 
vă concentraŃi pe ceea ce face efectiv persoana care deŃine postul. łineŃi seama de tipul de muncă implicat 
şi de nivelul de efort, abilităŃi şi cunoştinŃe necesare pentru ocuparea postului respectiv. 
 
Centralizator al abilit ăŃilor şi cuno ştin Ńelor  
DefiniŃiile dau o ghidare generală şi nu se intenŃionează a fi prescriptive. 
Niveluri Defini Ńii 
AbilităŃi şi 
cunoştinŃe de 
bază 

Postul implică o gamă largă de sarcini de rutină şi predictibile, care trebuie îndeplinite 
sub supraveghere. 

AbilităŃi şi 
cunoştinŃe 
intermediare 

Postul implică o gamă largă de sarcini care trebuie îndeplinite sub supraveghere 
limitată, într-o varietate de contexte. Unele sarcini sunt complexe şi există un anumit 
grad de responsabilitate personală sau autonomie. Adesea, lucrul în echipă poate fi o 
cerinŃă. 

AbilităŃi şi 
cunoştinŃe 
avansate 

Postul implică o ocupaŃie bine definită sau un grup de posturi unde există o gamă largă 
de sarcini variate, care trebuie îndeplinite în contexte foarte variate. Majoritatea 
sarcinilor sunt complexe şi nu sunt de rutină şi există un grad considerabil de 
responsabilitate personală şi autonomie. Adesea este necesară supervizarea şi 
controlul altora. 

AbilităŃi şi 
cunoştinŃe 
înalte 

Postul implică o gamă largă de sarcini complexe, tehnice sau profesionale, care 
trebuie îndeplinite într-o varietate de contexte. Există un grad substanŃial de 
responsabilitate personală şi autonomie. Adesea este necesară şi responsabilitatea 
pentru munca altora şi pentru alocarea resurselor. 

AbilităŃi şi 
cunoştinŃe 
foarte înalte 

Postul implică muncă la un nivel profesional sau echivalent, necesitând controlul total 
asupra unei game largi de cunoştinŃe şi abilităŃi şi capacitatea de a le aplica la acest 
nivel. Există un nivel ridicat de autonomie personală. Adesea este necesară o 
responsabilitate semnificativă pentru munca altora şi pentru alocarea substanŃială a 
resurselor, precum şi responsabilitate pentru analiză şi diagnostic, design, planificare, 
execuŃie şi evaluare. 
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ANEXA 3:  
 
O metod ă de colectare şi comparare a informa Ńiilor despre salarizare  
 
O metodă utilă de colectare şi comparare a informaŃiilor salariale este să construiŃi o bază de date sau un 
tabel care să centralizeze toate informaŃiile relevante. Trebuie să listaŃi salariul şi toate beneficiile pe care 
fiecare angajat le are. FiŃi sigur că veŃi include în centralizator toate beneficiile pe care le acordaŃi.  
 
Pute Ńi să construi Ńi baza de date dup ă cum urmeaz ă: 
 
1. NotaŃi ce angajat ocupă ce post şi dacă persoana care ocupă postul este femeie sau bărbat. 
 
2. MarcaŃi nivelul de abilităŃi şi cunoştinŃe al fiecărui angajat (Vezi Anexa 2). AranjaŃi centralizatorul astfel 
încât toate posturile care implică nivele similare de abilităŃi şi cunoştinŃe să fie grupate laolaltă. 
 
3. CalculaŃi plata orară de bază pentru fiecare angajat. Pentru a calcula plata orară de bază: 

a) LuaŃi salariul de bază lunar al unui angajat (pentru o lună normală); 
b) ÎmpărŃiŃi-l la numărul standard de ore lucrate de angajat în timpul lunii respective. 

 
4. CalculaŃi media câştigurilor totale/oră pentru fiecare angajat. Câştigurile totale pot fi mai mari decât salariul 
de bază dacă există plăŃi suplimentare pentru ore suplimentare, bonusuri, comisioane sau orice altă formă 
de plată suplimentară. Deoarece aceste plăŃi suplimentare pot varia de la lună la lună, trebuie să calculaŃi 
câştigurile totale/oră pentru o perioadă de timp mai lungă pentru a avea o sumă medie reprezentativă. 
Pentru a calcula câştigurile totale/oră: 

a) LuaŃi câştigurile totale ale angajatului pe o anumită perioadă de timp (de exemplu ultimele 6 luni 
sau 1 an); 

b) ÎmpărŃiŃi-le la numărul de luni cuprinse în această perioadă; 
c) Apoi împărŃiŃi-le din nou la numărul standard de ore lucrate de angajat într-o lună.  

Dacă angajaŃii dvs. nu lucrează toŃi acelaşi număr de ore/lună (dacă aveŃi şi angajaŃi cu normă întreagă şi cu 
normă redusă), atunci este necesar să calculaŃi salariul orar de bază şi câştigul orar total, astfel încât 
variaŃiile în numărul de ore lucrate de fiecare angajat să nu vă influenŃeze verificarea asupra corectitudinii 
salarizării. 
 
5. CalculaŃi suplimentele adunate la salariul de bază care contribuie la modul în care se formează câştigurile 
totale. Acest lucru vă va ajuta să identificaŃi motivele pentru orice diferenŃe în câştigurile totale, folosind 
Lista de verificare din Anexa 4 .  
 
6. NotaŃi toate tipurile de beneficii pe care le primeşte fiecare angajat. 
 
Dacă vă construiŃi centralizatorul în acest mod, veŃi reuşi să identificaŃi cu uşurinŃă orice diferenŃe de 
salarizare şi beneficii între angajaŃii care fac muncă ce implică nivele similare de abilităŃi şi cunoştinŃe. De 
asemenea, puteŃi adăuga rapid informaŃii despre orice suplimente la salariul orar de bază care influenŃează 
câştigurile totale. 
Dacă găsiŃi asemenea diferenŃe, puteŃi folosi lista de verificare din Anexa 4  pentru a identifica motivele 
pentru care aceste diferenŃe există, şi lista de verificare din Anexa 5  pentru a identifica dacă aceste 
diferenŃe sunt corecte. Un exemplu de centralizator găsiŃi în continuare.  
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Centralizator pentru colectarea şi compararea informa Ńiilor despre salarizare 
 

1. Calculul salariului de baz ă orar 
 

Angajatul  
(sau numărul de 
identificare al 
angajatului)  

Postul 
(denumirea 
postului) 

Sexul  
M / F 

Nivelul de 
abilit ăŃi şi 
cuno ştin Ńe 
(Anexa 2) 

Salariul de 
bază lunar 
 
 

A 

Numărul 
standard de 
ore 
lucrate/lun ă 

B 

Salariul de 
bază/oră 
 
 

A / B 
 
 

      

 
2. Calculul mediei câ ştigurilor totale/or ă  

 
Angajatul  
(sau numărul de 
identificare al 
angajatului)  

Câştiguri totale 
(de bază + 
suplimentare) 

 
C 

Număr de luni  în 
perioada de timp 
folosită 

 
D 

Numărul 
standard de ore 
lucrate/lun ă  
(în medie) 

E 

Câştiguri medii 
totale/or ă  
 
 

C / D / E 
 
 

    

 
3. Calculul câ ştigurilor totale 

 
Suplimente la salariul de baz ă care influen Ńează câştigurile totale din 

perioada de timp folosit ă 
Angajatul  
(sau 
numărul de 
identificare 
al 
angajatului)  

Ore 
suplimentare  
 
 
 
 

F 

Schimburi 
 
 
 
 
 

G 

Bonusuri 
pentru 
performan Ńă 
 
 
 

H 

Comisioane 
 
 
 
 
 

J 

Alte 
suplimente 
 
 
 
 

K 

Câştiguri 
totale (salariul 
de bază/lună + 
suplimente/ 
perioada de 
timp folosită)  

 
 

L = A x D + 
(F+G+H+J+K) 

 
 

      

 
4. Beneficii  

 
Beneficii legate de locul de munc ă Angajatul  

(sau numărul 
de identificare 
al angajatului)  

Numărul 
de zile de 
concediu 

Zile de concediu 
plătite în plus faŃă 
de cele statutare 

Contribu Ńii la 
asigur ări 
private de 
sănătate 

Aloca Ńii 
pentru 
creşterea 
copiilor 

Alte beneficii 
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ANEXA 4:  
 

List ă de verificare – care sunt cauzele diferen Ńelor de salarizare? 
 
Diferen Ńe în salariul de baz ă /oră 
Există deoarece: 

• Femeile sunt plătite mai puŃin /oră decât bărbaŃii?       
• AngajaŃii cu normă redusă sunt plătiŃi mai puŃin pe oră decât angajaŃii cu normă întreagă?  
• Salariul de pornire nu este acelaşi pentru toŃi angajaŃii din aceeaşi categorie?  
• Creşterile salariale nu sunt aceleaşi pentru toŃi angajaŃii din aceeaşi categorie?  
• AngajaŃii cu vechime în locul de muncă respectiv sunt plătiŃi mai mult?    
• Orice alt motiv? SpecificaŃi  

 
Diferen Ńe în salariul total/or ă 
Există deoarece: 

• Doar angajaŃii bărbaŃi au acces la bonusuri sau la recompensarea perfomanŃei? 
• AngajaŃii bărbaŃi primesc bonusuri mai mari? 
• Acolo unde se plătesc cele mai bune rate orare pentru schimburi, ore suplimentare sau ore de 

muncă efectuate în week-end, doar angajaŃii bărbaŃi au acces la aceste rate orare? 
• CerinŃele de eligibilitate pentru posturi mai bine plătite dezavantajează anumite categorii de 

angajaŃi? 
• Doar angajaŃii bărbaŃi primesc plată suplimentară pentru abilităŃi sau training? 
• Orice alt motiv? SpecificaŃi  

 
Diferen Ńe în acordarea beneficiilor 
Există deoarece: 

• Nu se acordă tuturor angajaŃilor aceleaşi beneficii? 
• Mai mult bărbaŃii decât femeile beneficiază de: 

- concediu de boală plătit? 
- facilităŃi de îngrijire a copiilor? 
- alte beneficii? 
- orice alt motiv?  
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ANEXA 5:  
 
List ă de verificare – diferen Ńele de plat ă sunt corecte şi legale? 
 
Prima coloană a listei de verificare identifică unele dintre cele mai comune explicaŃii pentru diferenŃele de 
plată. A doua coloană stabileşte “dovezile” de care aveŃi nevoie pentru a arăta că motivele acestor diferenŃe 
sunt corecte şi obiective. Dacă nu aveŃi aceste dovezi, adică răspunsul dvs. este “Nu” în coloana a treia, 
atunci este posibil ca diferenŃele de salarizare să nu fie corecte. Dacă există diferenŃe de salarizare între 
femeile şi bărbaŃii care desfăşoară muncă egală sau muncă de valoare egală, ar trebui să acŃionaŃi imediat 
în sensul eliminării diferenŃelor.  
 
Dacă aveŃi aceste dovezi trebuie să le detaliaŃi în coloana a patra şi să le păstraŃi în înregistrările dvs.  
 
List ă de verificare: sunt corecte diferen Ńele de salarizare? 
 
(1) Motivul aparent al 
diferen Ńelor de plat ă 

(2) Dovezi pentru justificarea diferen Ńelor (3)Ave Ńi 
aceste 
dovezi? 

(4) Detalia Ńi 
dovezile sau 
acŃiunile 
propuse ptr. 
eliminarea 
diferen Ńelor 

Lipsă de personal 
calificat 
 

PuteŃi demonstra că nu puteŃi recruta  şi reŃine  
angajaŃi în acel post fără un pachet salarial mai 
mare? 

Da  
Nu 
 

 

Angajatul are un nivel 
mai ridicat de abilităŃi şi 
cunoştinŃe 

a) PuteŃi arăta că respectivele abilităŃi şi 
cunoştinŃe sunt folosite efectiv  în muncă? 
 
b) PuteŃi arăta că aŃi luat în considerare toate 
tipurile relevante de abilit ăŃi şi cuno ştinte , de 
exemplu, abilităŃi interpersonale, dexteritate 
manuală, responsabilităŃi faŃă de clienŃi, 
consumatori sau alt public? 

Da  
Nu  
 
 
Da  
Nu  

 

Angajatul are un grad de 
responsabilitate mai 
mare 

PuteŃi demonstra că această responsabilitate este 
folosit ă efectiv  în muncă? 

Da  
Nu 
 

 

E necesar efort fizic  a) PuteŃi demonstra că sunt recompensate atât 
for Ńa fizic ă cât şi rezisten Ńa/determinarea  
necesare îndeplinirii unei munci mai uşoare, însă 
repetitive? 
 
b) PuteŃi arăta că aŃi luat în considerare şi efortul 
mental  (concentrarea) necesară pentru 
îndeplinirea unei munci de detaliu sau care implică 
atenŃie susŃinută? 

Da  
Nu 
 
 
 
Da  
Nu 
 

 

ExperienŃă mai lungă în 
respectiva poziŃie 

PuteŃi să arătaŃi că aceasta reflectă diferen Ńe 
reale  în nivelul de abilităŃi şi cunoştinŃe câştigate 
prin experien Ńă? 

Da  
Nu  

 

Unii angajaŃi primesc 
plăŃi suplimentare din 
ore suplimentare, 
comisioane, s.a.m.d. 

PuteŃi arăta că este necesar pentru îndeplinirea 
obiectivelor organiza Ńiei  să acordaŃi aceste plăŃi 
suplimentare doar anumitor angajaŃi? 

Da  
Nu  

 

Bonusuri, comisioane şi 
recompense pentru 
performanŃă variabilă 

PuteŃi demonstra că există o legătur ă clară între 
performanŃă şi plăŃile suplimentare primite? 

Da  
Nu  

 

Doar anumiŃi angajaŃi 
primesc beneficii 

PuteŃi arăta că este necesar pentru îndeplinirea 
obiectivelor organiza Ńiei  să acordaŃi beneficii 
doar anumitor angajaŃi? 

Da  
Nu  

 

Unii angajaŃi primesc 
mai multe/mai mari 
beneficii 

PuteŃi demonstra că este necesar  pentru 
îndeplinirea obiectivelor organiza Ńiei  să 
acordaŃi aceste beneficii doar acestor angajaŃi? 

Da  
Nu  
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