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Introducere

Rolul sindicatelor în construirea sistemelor de salarizare echitabile
Influenţa sindicatelor, federaţiilor şi confederaţiilor asupra condiţiilor de muncă din România 
devine din ce în ce mai mare. Ele ajută mii de lucrători în fiecare zi să aibă condiţii de muncă 
mai bune şi o plată mai bună pentru munca lor.

Această influenţă a sindicatelor se manifestă şi asupra unor domenii care au fost în mai mică 
măsură adresate până acum. Aceste domenii privesc politicile de resurse umane şi anume: 

 programele de training şi promovare;
 sistemele de salarizare;
 evaluarea performanţelor;
 sănătatea angajaţilor;
 egalitatea de şanse;
 balanţa între viaţa de familie şi cea profesională. 

Deşi negocierile privind salariile lucrătorilor au constituit un obiectiv principal pentru 
sindicatele din România, aceste negocieri s-au centrat mai mult pe creşterea salariilor şi mai 
puţin pe modalitatea în care sistemul de salarizare este construit. „Filosofia” sistemului de 
salarizare din orice organizaţie este însă foarte importantă pentru că sistemul generează 
distribuţia banilor către angajaţi într-o modalitate care poate să asigure (sau nu) o distribuţie 
echitabilă. De notat faptul că, echitatea sistemului de salarizare sau, mai exact, a modului în care 
aceasta este percepută determină gradul de satisfacţie al angajaţilor privind plata, iar acest 
grad de satisfacţie influenţează satisfacţia în muncă, motivaţia, performanţa, absenteismul 
acestora. Având un impact atât de mare asupra angajaţilor şi asupra organizaţiei, sistemul de 
salarizare ar trebui evaluat, din perspectiva echităţii (a corectitudinii) sale. Un rol important 
în această analiză îl au sindicatele. Ele pot avea „puterea” şi resursele de a strânge date pentru 
o astfel de analiză şi de a negocia eventuale schimbări sau îmbunătăţiri ale modului în care 
banii şi alte resurse ale organizaţiei sunt distribuite între angajaţii săi.

Ce factori influenţează percepţia angajaţilor privind plata echitabilă?
Angajaţii percep propria lor plată ca fiind una corectă raportându-se la 4 aspecte şi anume:

. Dacă sunt corect plătiţi pentru postul din cadrul organizaţiei prin comparaţie cu 
plata altor angajaţi din organizaţii ce îşi desfăşoară activitatea în acelaşi domeniu 
de activitate cu organizaţia din care ei fac parte. Acest tip de echitate poartă numele 
de echitate externă, iar organizaţiile care vor să o obţină au la dispoziţie cercetări 
şi analize privind salariile acordate de companii/firme/instituţii din domenii de 
activitate specifice (educaţie, sănătate, producţia lemnului, IT etc.).

. Dacă sunt plătiţi corect în raport cu angajaţii, colegi de-ai lor din cadrul organizaţiei, 
dar care lucrează pe posturi diferite de ale lor. Posturile diferă în funcţie de abilităţile 
necesare, efort, responsabilităţi, condiţii de muncă şi de aceea angajaţii care lucrează 
pe posturi diferite sunt plătiţi diferit. Organizaţiile care vor să obţină acest tip de 
echitate internă o pot face cu ajutorul analizelor privind posturile şi a evaluării 
posturilor, metode care sunt utilizate pentru a determina „valoarea” pentru organizaţie 
a posturilor din cadrul ei.

–
–
–
–
–
–
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. Dacă sunt plătiţi corect în raport cu propria lor performanţă şi a altor colegi din 
organizaţie, care lucrează pe aceleaşi posturi cu ale lor. Dacă avem � angajaţi care 
lucrează pe acelaşi post, iar un angajat are o performanţă mai mare decât celălalt 
atunci acesta ar trebui să fie plătit mai mult decât colegul său cu o performanţă mai 
scăzută. Pentru obţinerea acestei echităţi individuale se pot realiza evaluări de 
performanţă şi programe de plată în funcţie de performanţă.

. Dacă procesele şi procedurile prin care se iau deciziile privind salariile sunt corecte. 
Această echitate procedurală poate fi îmbunătăţită printr-o comunicare bună între 
angajaţi, angajatori, manageri privind sistemul de salarizare şi prin mecanisme de 
soluţionare a plângerilor legate de eventuale discriminări privind plata.

Aceste percepţii ale angajaţilor privind plata lor au un impact foarte mare asupra rezultatelor 
muncii lor, asupra calităţii vieţii lor profesionale, asupra deciziei lor de a rămâne sau nu în 
cadrul organizaţiei. Sindicatele pot să joace un rol foarte important în construirea unui 
sistem de salarizare corect. Pentru aceasta însă, liderii de sindicat au nevoie să cunoască 
metode de a analiza sistemul de salarizare existent în organizaţia sau în organizaţiile în care 
lucrează membri lor de sindicat, metode de identificare a problemelor privind plata, tehnici 
de a îmbunătăţi sistemul de plată existent şi de a negocia cu angajatorul/managementul 
aceste acţiuni de îmbunătăţire.

Ce oferă acest ghid?
Acest minighid este pentru liderii de sindicat care doresc să afle ce pot face în domeniul 
„salarizării corecte”. Ghidul cuprinde câteva metode de analiză şi de îmbunătăţire a 
sistemelor de salarizare în special din perspectiva echităţii interne, a celei individuale 
şi a celei procedurale. Metodele urmăresc 3 obiective majore:

. Să crească nivelul de satisfacţie al angajaţilor privind plata lor;

. Să diminueze eventuale diferenţe dintre plata femeilor şi cea a bărbaţilor care lucrează 
în organizaţie;

. Să dezvolte un sistem de salarizare care să nu permită discriminarea angajaţilor 
privind plata lor.

Ce tip de echitate abordează în mod prioritar acest ghid?
Punctul central al materialului vizează salarizarea echitabilă a femeilor şi a bărbaţilor. Aceasta 
pentru că, deşi există legislaţie naţională şi europeană care stipulează plata egală a femeilor 
şi bărbaţilor pentru aceleaşi munci sau pentru munci de valoare egală, datele statistice 
înregistrează la nivel european şi naţional faptul că femeile, în medie, câştigă cu �5% mai 
puţin decât bărbaţii, iar progresul care se înregistrează în acest domeniu este foarte lent. 
Această stare de fapt arată că instrumentele legale ar trebui dublate de instrumente „de 
business”, care pot fi aplicate cu uşurinţă în organizaţii şi de metode „sindicale” de analiză şi 
negociere. 

Măsuri asociate micşorării diferenţelor dintre salariile femeilor şi cele 
ale bărbaţilor
De remarcat că această diferenţă de �5% între salarizarea femeilor şi cea a bărbaţilor este 
generată pe de o parte de discriminări privind plata femeilor şi a bărbaţilor, iar pe de altă 
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parte de factori care nu au nici o legătură cu discriminarea. Diferenţele care ţin cont atât de 
potenţiale discriminări în plată cât şi de factori care nu au legătură cu discriminarea poartă 
numele de diferenţe de gen absolute privind plata, iar cele care iau în calcul doar posibile 
discriminări sunt denumite diferenţe de gen nete. 

Factorii care nu au legătură cu discriminarea femeilor sau a bărbaţilor privind plata, dar 
influenţează nivelul de salarizare al acestora se referă la opţiunile de carieră ale femeilor şi 
ale bărbaţilor, faptul că bărbaţii primesc sau îşi asumă în mai mare măsură decât femeile 
sarcini peste program, care sunt bine plătite, împărţirea inechitabilă a sarcinilor din familie, 
segregarea posturilor (vezi tabelul Cauze şi dimensiuni ale diferenţelor de gen privind plata, 
secţiunea Anexe). 

Existenţa acestor factori determină partenerii sociali (sindicate şi patronate) să dezvolte 
şi alte măsuri decât cele de îmbunătăţire a sistemului de salarizare, care să conducă către 
diminuarea diferenţelor dintre plata femeilor şi cea a bărbaţilor. Astfel de măsuri asociate 
vizează: programe privind balanţa dintre viaţa de familie şi cea profesională, politici coerente 
şi echitabile de recrutare, promovare, evaluare a angajaţilor, măsuri care să limiteze biasările 
de gen ale managerilor şi angajaţilor.

Important pentru liderii de sindicat este să identifice în special factorii care pot favoriza situaţii 
de discriminare a femeilor sau a altor categorii de angajaţi. Faptul că în noul contract colectiv 
de muncă pentru anii �00�-�0�� este stipulat principiul plăţii egale pentru muncă de valoare 
egală ajută la construirea unor mecanisme de garantare a aplicării principiului egalităţii de 
gen în ce priveşte plata angajaţilor, mecanisme care să fie dezvoltate şi implementate de 
partenerii sociali (sindicate, patronate, guvern).

Importanţa planificării atente a sistemelor de salarizare
În multe organizaţii, nivelurile de recompensare financiară a salariaţilor evoluează la întâm-
plare, fără a fi planificate, analizate, dezvoltate periodic în funcţie de factorii noi care apar şi 
care influenţează nivelul salariilor.

De cele mai multe ori managerii sunt cei care stabilesc nivelurile salariale, în funcţie de 
nevoile de recrutare şi păstrare a angajaţilor. 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 financiară inechitabile, greu de înţeles, costisitoare şi care provoacă 
demotivare şi insatisfacţie în rândul angajaţilor.

Dimpotrivă, pentru a-i stimula pe angajaţi să aibă acele comportamente prin care să contribuie 
la îndeplinirea obiectivelor organizaţiei, este important ca sistemul de recompensare finan-
ciară să fie planificat atent şi eficient. 

Valoarea salariilor şi modul în care angajaţii sunt plătiţi sunt dintre cele mai importante 
aspecte pentru lucrători privind locurile lor de muncă. Reprezentând aspecte importante 
pentru angajaţi, sindicatele trebuie să le aibă tot timpul în atenţia lor, ca domenii prioritare 
de negociere cu patronatul.
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Propuneri de acţiuni 
pentru sindicate

Sindicatele pot face următoarele acţiuni pentru ca sistemul de salarizare să fie perceput 
ca fiind corect de către angajaţi şi pentru ca principiul plăţii egale pentru muncă de 
valoare egală să se aplice în organizaţii/firme/companii:

 Să includă în negocierea anuală privind salariile un capitol privind egalitatea şi 
să găsească împreună cu patronatul şi managementul măsuri pentru a diminua 
diferenţele de gen privind salariile;

 Să monitorizeze practicile privind plata şi să realizeze cercetări, analize şi planuri 
de acţiune pentru plata egală pentru muncă de valoare egală. Pentru aceasta pot fi 
utilizate instrumentele descrise în acest ghid precum: Distribuţia pe sexe, Salariul mediu 
al femeilor/ bărbaţilor, Analiza factorilor externi, Segregarea pe sexe a posturilor. 

 Să identifice, prin chestionare, întâlniri individuale sau alte modalităţi, opiniile 
angajaţilor despre salarii şi sistemul de salarizare;

 Să dezvolte proceduri de colectare şi soluţionare a plângerilor venite din partea anga-
jaţilor privind eventuale discriminări în plată, promovare, evaluare;

 Să conceapă materiale de informare a angajatorilor şi a managerilor privind moda-
lităţi de construire şi evaluare a unui sistem de salarizare corect;

 Să conceapă materiale de informare a angajaţilor privind drepturile lor legate de 
salarii şi alte beneficii;

 Să sprijine realizarea şi publicarea unui audit privind sistemul de salarizare al orga-
nizaţiei, audit în care se fie integraţi indicatori de gen;

–

–

–

–

–

–

–
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 Să susţină integrarea unor obiective şi paşi concreţi pentru creşterea corectitudinii 
sistemului de salarizare în planurile anuale de dezvoltare a organizaţiei;

 Să negocieze cu patronatul/managementul evaluarea posturilor (prin metode ana-
litice), astfel încât la final fiecare post să fie introdus corect într-o grupă de salarizare. 
Pentru aceasta pot fi utilizate instrumentele din acest ghid, capitolul Evaluarea posturilor 
şi secţiunea Anexe;

 Să aducă în atenţia managementului posturile greşit evaluate şi remunerate;

 Să prezinte managementului şi angajaţilor factori care generează diferenţele între 
plata femeilor şi cea a bărbaţilor din cadrul organizaţiei (poate fi utilizată Fişa: Cauze 
şi dimensiuni ale diferenţelor între plata femeilor şi cea a bărbaţilor);

 Să se implice în ajustarea salariilor la inflaţie şi la creşterea productivităţii organi-
zaţiei;

 Să aducă în atenţia patronatului aspectele integrate recent în legislaţie privind sala-
rizarea, normarea muncii, egalitatea;

 Să îşi formeze liderii de sindicat pe teme privind: 
evaluarea posturilor;
cercetări privind opiniile angajaţilor despre salarii şi echitatea tratamen
tului; 
cercetări interne organizaţiei în care se utilizează şi analizează indicatori 
cu relevanţă pentru situaţia femeilor şi cea a bărbaţilor;
sisteme de recompensare a angajaţilor;
plata în acord cu performanţa angajaţilor;

 Să propună managementului/patronatului dezvoltarea unei echipe de lucru care 
să analizeze sistemul de salarizare existent din perspectiva principiului plăţii egale 
pentru muncă de valoare egală. Pentru realizarea unei astfel de analize pot fi utilizate 
informaţiile de la capitolul „Despre muncile de valoare egală şi despre plata egală 
pentru acestea. Metoda celor 5 paşi de analiză a echităţii sistemului de salarizare.”

–

–

–

–

–

–

–
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Despre construirea 
sistemelor de salarizare

Sistemul de salarizare – parte a sistemului de recompense 
acordate angajaţilor
Studiile arată că un angajat este satisfăcut de munca pe care o face în funcţie de cât de 
provocatoare o consideră, în funcţie de sarcinile pe care le realizează, în funcţie de plata 
(recompensa pe care o primeşte), în funcţie de supervizarea, îndrumarea de care are parte. 
Apare astfel ideea că un angajat rămâne într-o organizaţie nu doar ca urmare a banilor pe 
care îi câştigă. Sunt şi alţi factori, foarte importanţi, care îl menţin în organizaţie.

Legat de plata lor, cei mai mulţi angajaţi îşi doresc să simtă că sunt plătiţi corect şi în acord 
cu abilităţile şi aşteptările lor. Plata este foarte importantă pentru angajaţi pentru că le 
furnizează acestora o răsplată tangibilă pentru sarcinile pe care le fac/aportul pe care îl au, 
reprezentând astfel o sursă de apreciere şi de trai.

Pentru aportul pe care îl are organizaţiei prin munca sa angajatul primeşte o serie de 
recompense, care formează un sistem, numit sistem de recompense. Acest sistem, de la o 
organizaţie la alta, poate fi compus din mai multe elemente, prezentate la Anexe, Fişa: Sistem de 
recompensare a angajaţilor.

De reţinut este faptul că modul în care sunt alocate recompensele de către organizaţie 
transmite angajaţilor săi mesaje despre:

 Ce consideră managementul ca fiind important în organizaţie.
 Tipuri de activităţi care sunt încurajate.

–
–
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Obiective ale unui sistem de salarizare eficient
Ştim că pentru un angajator plata angajaţilor reprezintă un cost, pe care doreşte să-l 
menţină la un nivel foarte scăzut. Pe de altă parte, salariile sunt un factor important pentru 
performanţa angajaţilor şi pentru menţinerea lor în cadrul organizaţiei.

Privit din acestă perspectivă un sistem de salarizare, pentru fi eficient, trebuie:
. Să plătească angajaţii la un nivel şi într-o modalitate care să-i menţină în 

organizaţie, motivaţi să producă rezultate suficiente şi de o calitate ridicată;
. Să menţină costurile cu salariile la un nivel acceptabil;
. Să atragă un număr suficient de angajaţi corespunzători. 

Pentru a atrage şi a menţine angajaţi buni în organizaţie, la construirea sistemului de 
salarizare trebuie luată în considerare situaţia de pe piaţa forţei de muncă. În situaţii în care 
forţa de muncă este foarte solicitată organizaţiile vor fi nevoite să plătească mai mult decât 
în situaţile în care rata şomajului este foarte mare. 

Despre factori care influenţează nivelul salariilor
Creşterea salariilor este unul dintre obiectivele asumate cel mai des de către organizaţiile 
sindicale. Din această perspectivă poate fi foarte utilă cunoaşterea factorilor care influenţează 
nivelul salariilor. Aceştia pot fi împărţiţi în � grupe şi anume:

Factori externi Factori interni

– „Forţa” de negociere a sindicatelor; – Strategia de recompensare a angajaţilor;

– Inflaţia (sau costul vieţii); – Valoarea unui post;

– Productivitatea; – Valoarea muncii realizate de angajat pentru înde-
plinirea sarcinilor postului;

– Legislaţia naţională şi cea a Uniunii Europene; – Capacitatea organizaţiei de a plăti salariile;

– Acţiunea statului; – Obiceiuri şi practici existente.

– Schimbări tehnologice;

– Condiţiile pieţei forţei de muncă;

– Salarii acordate de organizaţiile concurente.

La secţiunea Anexe aceşti factori sunt detaliaţi.

Tipuri de sisteme de salarizare şi etape în dezvoltarea unui sistem 
de salarizare eficient
Din informaţiile prezentate anterior am văzut că determinarea salariilor angajaţilor nu este 
deloc o activitate uşoară, pentru că asupra nivelului salariilor se exercită o serie variată de 
factori, iar angajaţii şi patronatul au viziuni diferite asupra salarizării.

Înainte de a prezenta câteva tipuri de sisteme de salarizare trebuie menţionat că o politică 
de salarizare bine gândită trebuie să acopere următoarele aspecte:

1.

2.
3.
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Obiective ale unui sistem de salarizare eficient
 Să răsplătească performanţa trecută a angajaţilor;
 Să atragă noi angajaţi competenţi;
 Să motiveze angajaţii să aibă în viitor performanţă ridicată care să contribuie la atingerea obiectivelor 

organizaţiei;
 Să permită angajaţilor să beneficieze de dezvoltarea şi prosperitatea organizaţiei;
 Să facă legătura între recompensarea angajaţilor şi îndeplinirea obiectivelor strategice ale 

organizaţiei;
 Să asigure un control adecvat al costurilor de muncă, prin comparaţie cu celelalte costuri şi prin 

comparaţie cu veniturile;
 Să facă diferenţa între posturi/activităţi, în funcţie de valoarea contribuţiei aduse de acestea;
 Să ofere angajaţilor salarii echitabile;
 Să controleze cu uşurinţă costurile implicate de plata salariilor;
 Să întărească valorile organizaţiei;
 Să sporească atenţia angajaţilor asupra nevoilor clienţilor sau beneficiarilor;
 Să susţină creşterea nivelului de competenţe şi de abilităţi ale angajatului.

–
–
–

–
–

–

–
–
–
–
–
–

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

Tipuri de sisteme de remunerare
Sisteme de remunerare tarifară în funcţie de timp
Sisteme de remunerare în funcţie de rezultatele obţinute
Sisteme de stimulare la nivel de companie
Sisteme pe bază de „statut unic”
Sisteme de remunerare pe bază de competenţă profesională

În cele ce urmează vă prezentăm câteva dintre caracteristicile acestor sisteme, precum şi 
avantaje şi dezavantaje ale acestora:

Caracteristici Avantaje Dezavantaje
Sisteme de 
remunerare 
tarifară în 
funcţie de 
timp

Remunerarea se face în funcţie 
de orele lucrate şi nu de munca 
depusă;
Cele mai întâlnite sisteme tarifare  
în funcţie de timp sunt: tarif 
zilnic superior sau zi de muncă 
normată;
Controlul activităţii aparţine mai 
degrabă conducerii;
Se porneşte de la premisa că 
angajatul va respecta un nivel de 
performanţă convenit.

–

–

–

–

Angajaţii beneficiază de 
câştiguri previzibile;
Conducerea organizaţiei 
exercită control asupra 
activităţii;
Sunt uşor de aplicat;
Costurile cu forţa de muncă 
pot fi controlate în orice 
moment;
Stimulează colaborarea între 
angajaţi şi nu competiţia.

–

–

–
–

–

- Unii angajaţi vor fi tentaţi să-şi 
încetinească ritmul de muncă, 
totul depinde de calitatea 
supervizării.

–

Sisteme de 
remunerare 
în funcţie de 
rezultatele 
obţinute

Remunerarea este corelată 
direct cu munca depusă sau cu 
rezultatele obţinute;
Se pretează foarte bine pentru 
activităţi manuale care presupun 
activităţi 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 producţie;
Angajaţii pot fi motivaţi 
să depună eforturi 
suplimentare.

–

–

Tariful fixat pe bucată poate 
face obiectul disputelor între 
angajaţi şi patronat;
Efortul productiv depinde de 
fiecare angajat în parte;
Nivelul calităţii are uneori de 
suferit ca urmare a concentrării 
pe realizarea unei mari cantităţi 
de producţie.

–

–

–
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Sisteme de 
stimulare 
la nivel de 
companie

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

–

–

–

–

–

–

–

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

–

–

–

–

–

Nu reiese întotdeauna în 
ce măsură o productivitate 
ridicată a fost generată de forţa 
de muncă şi nu de alţi factori.

–

Sisteme 
pe bază de 
„statut unic”

Elimină distincţia 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 raportare la o cifră anuală, 
până la a introduce aceleaşi 
beneficii pentru lucrătorii manuali 
cu cele ale celorlalţi angajaţi 
(concedii medicale, planuri de 
pensii etc).

–

–

Organizaţia realizează 
economii în materie de 
costuri administrative;
Sistemul poate duce la 
îmbunătăţirea relaţiilor 
dintre angajaţi;
Administrarea sistemului de 
salarizare devine mai simplă.

–

–

–

Cresc costurile de muncă 
datorită îmbunătăţirii 
condiţiilor oferite lucrătorilor 
manuali;
Se reduc posibilităţile aflate 
la dispoziţia conducerii, de 
a recupera pierderile de 
producţie pe termen scurt, 
prin introducerea orelor 
suplimentare.

–

–

Sisteme de 
remunerare 
pe bază de 
competenţă 
profesională

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

– Plăteşte diferenţiat angajaţii 
în funcţie de nivelul lor de 
competenţă.

– Presupune norme clare de 
activitate, inclusiv criterii 
corespunzătoare de evaluare 
a performanţei. Cu ajutorul 
acestui set de norme se 
evidenţiază ce anume se cere, 
la ce standarde şi în ce fel de 
situaţii.

–

De menţionat faptul că deplasarea unui angajat dinspre treapta de jos a unei scale de 
salarizare înspre partea superioară se realizează fie în funcţie de meritele persoanei în cauză, 
fie în funcţie de vechimea în muncă, fie în funcţie de ambele variabile. Ambele sisteme de 
salarizare au avantaje şi dezavantaje. Astfel:

Sisteme bazate pe merit
Avantaje Dezavantaje

Performanţa în muncă se află în centrul atenţiei şi nu 
vechimea în muncă;
Asigură posibilităţi numeroase de a recompensa 
eforturile sau rezultatele suplimentare;
Salariile pot fi ajustate în mod flexibil.

–

–

–

Necesită un sistem de evaluare şi apreciere a 
performanţelor;
Nu întotdeauna sunt considerate a fi echitabile de către 
angajaţi;
Angajaţii nu au cum să ştie dinainte cât anume vor primi 
pentru meritele lor.

–

–

–
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Sisteme progresive, bazate pe vechimea în muncă
Avantaje Dezavantaje

Simplitate în operare;
Sunt înţelese uşor de angajaţi;
Nu este nevoie de un sistem de apreciere;
Angajaţii au posibilitatea să-şi previzioneze 
creşterea salarială.

–
–
–
–

Lipsă de flexibilitate;
Există tendinţa de a se recompensa performanţa 
mediocră, în locul performanţei superioare.

–
–
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Evaluarea posturilor

Evaluarea posturilor este una dintre cele mai utilizate tehnici de management al resurselor 
umane dintr-o organizaţie. Ea constă într-o procedură formală de determinare a valorii şi a 
importanţei fiecărui post din cadrul organizaţiei. În mod esenţial, evaluarea posturilor este 
despre luarea unor decizii privind locul fiecărui post în structura de salarii şi despre cum ar 
trebui să fie plătiţi angajaţii pentru îndeplinirea acestor posturi.

Evaluarea posturilor poate sprijini orice organizaţie în gestionarea anumitor aspecte relative 
din organizaţie şi în dezvoltarea unui sistem de salarizare competitiv şi echitabil. Metoda 
poate diminua subiectivismul unor decizii din organizaţie. Foarte important este faptul că 
evaluarea posturilor poate sprijini atingerea obiectivului menţionat în contractul colectiv de 
muncă de la nivel naţional care prevede plata egală pentru munci de valoare egală.

Diminuând gradul de subiectivism al unor decizii privind plata angajaţilor, metoda de 
evaluare a posturilor ar trebui cunoscută de către liderii de sindicat şi promovată de către 
aceştia pentru a fi utilizată de management în procesul de determinare a salariilor. Efectele 
benefice ale metodei pot fi resimţite uşor de către fiecare angajat, ca urmare a faptului 
că acesta simte că este plătit echitabil în raport cu munca pe care o realizează în cadrul 
organizaţiei.

Motivele principale pentru care evaluarea posturilor este o metodă care trebuie sprijinită de 
către sindicate în a fi integrată în procedura organizaţiilor şi în acţiunile lor de negociere cu 
managementul privind salariile sunt:

 Evaluarea posturilor furnizează o bază pentru construcţia şi gestionarea unui sistem 
de salarizare obiectiv;

–
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 Ajută în gestionarea angajaţilor care îndeplinesc posturi diferite;
 Determină salariul şi alte elemente aferente unui post nou după o procedură 

obiectivă;
 Susţine dezvoltarea unui sistem echitabil de salarizare;
 Susţine implementarea articolului menţionat în contractele de muncă şi anume a 

aceluia privind plata egală pentru munci de valoare egală;
 Furnizează o bază pentru identificarea şi măsurarea competenţelor angajaţilor ce 

îndeplinesc posturi diferite;
 Ajută dezvoltarea unui sistem de evaluare şi îmbunătăţire a performanţelor 

angajaţilor.

Există mai multe metode de evaluare a posturilor

Scheme non-analitice de evaluare a posturilor (exemple)

Ierarhizarea
posturilor

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

Clasificarea
posturilor

Metodă care compară posturile cu alte posturi şi include fiecare post întro 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 funcţie de clasa etalonului

Puncte slabe ale acestor scheme de evaluare nonanalitice:
– compară posturi între ele fără a cerceta factorii care le diferenţiază unele de altele;
– nu oferă argumente solide care să justifice plasarea unui post întro anumită clasă sau 

categorie;
– argumentele construite prin aceste metode nu sunt acceptate în disputele legale privind 

plata egală pentru munca de valoare egală.

O metodă eficientă de evaluare a posturilor este Evaluarea factorială pe bază de punctaj.

În ce constă această metodă?
În primul rând, este o metodă analitică. Ea:

 descompune fiecare post în factori sau elemente-cheie;
 stabileşte nivelul şi importanţa 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.

Selecţia şi definirea factorilor sunt dintre cele mai importante elemente ale metodei pentru 
că:

 arată ce „contează” pentru organizaţie, pentru ce vor fi apreciaţi şi răsplătiţi anga-
jaţii;

 au o influenţă foarte mare în determinarea valorii unui post şi salarizarea acestuia;
 influenţează nivelul la care schemele de evaluare pot fi percepute ca fiind discri-

minatorii.

Selecţia factorilor este influenţată de obiectivele de business, domeniul de activitate, 
persoanele implicate în crearea şi implementarea metodei.

–
–

–
–

–

–

–
–
–

–

–

–
–
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Cum pot fi aleşi factorii cu care să fie evaluate posturile?
Schemele factoriale pe bază de punctaj pot folosi oricât de mulţi factori, dar pentru a nu 
complica foarte mult metoda, numărul se limitează între � şi ��. 

Aceşti factori pot fi grupaţi în trei categorii:

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

Factori de 
input

cunoştinţe tehnice;
cunoştinţe profesionale;
aptitudini privind dexteritatea 
manuală;
aptitudini analitice şi de 
judecare;
aptitudini de organizare şi 
planificare;
abilităţi de comunicare şi 
relaţionare;
instruire;
experienţă;
atitudini privind 
responsabilităţile de la locul de 
muncă;
etc.

–
–
–

–

–

–

–
–
–

–

Exemplu: pentru factorul Abilităţi de comunicare şi relaţionare
Definire: Acest factor măsoară abilităţile necesare pentru a comunica, 
iniţia şi dezvolta relaţii şi pentru a obţine cooperarea altor persoane. 
Aceste abilităţi 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 informaţii de rutină care ajută în realizarea 
sarcinilor. Comunicarea este în special cu colegii.

Până la nivelul maxim: 
A furniza şi primi informaţii complexe, precise, cu bariere 
semnificative în a fi acceptate şi care necesită abilităţi interpresonale 
şi de comunicare, precum cele care sunt necesare când comunicarea 
este ostilă, contradictorie, într-o atmosferă cu încărcătură emoţională 
mare.

Factori de 
proces

efort fizic;
efort mental;
efort emoţional;
implicarea în soluţionarea 
problemelor;
complexitatea sarcinilor;
dificultatea sarcinilor;
condiţii de muncă;
decizii (putere decizională);
responsabilităţi privind 
coordonarea resurselor umane;
procese de muncă;
responsabilităţi pentru decizii 
sau acţiuni;
responsabilităţi financiare;
responsabilităţi privind 
dezvoltarea de planuri şi 
proceduri;
responsabilităţi privind 
diseminarea resurselor 
informaţionale;
responsabilităţi privind 
cercetarea şi dezvoltarea;
responsabilităţi de vânzare;
etc.

–
–
–
–

–
–
–
–
–

–
–

–
–

–

–

–
–

Exemplu: pentru factorul Responsabilităţi privind coordonarea de 
resurse umane
Definire: Acest factor măsoară responsabilităţi necesare pentru 
management, supervizare, coordonare, învăţare, formare şi 
dezvoltare a angajaţilor. Include activităţi de planificare de resurse 
umane necesare, recrutare, evaluare a muncii, identificare a nevoilor 
de formare, dezvoltare şi implementare de programe de training, 
formare a angajaţilor, furnizare de consiliere pentru dezvoltarea 
carierei. 

Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim: 
Furnizarea de sfaturi, demonstrarea modului în care realizează 
propriile activităţi angajaţilor noi sau celor mai puţin experimentaţi.

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 organizaţiei.
sau
Este responsabil pentru managementul unei părţi seminificative din 
funcţiile de HR ale organizaţiei.

Factori de 
output

rezultate;
vânzări;
profit;
clienţi;
etc.

–
–
–
–
–

Exemplu: pentru factorul Clienţi
Definire: Acest factor măsoară numărul de clienţi atraşi şi menţinuţi, 
precum şi valoarea contractelor încheiate cu aceştia. 
Nivelurile acestui factor pot fi de la nivelul minim: 
X clienţi şi Z RON, suma totală a contractelor
Până la nivelul maxim:
T clienţi şi Y RON, suma totală a contractelor
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E important de reţinut 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 urmează? 
Definirea nivelurilor fiecărui 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 responsabilităţi diverse). Pentru fiecare post se atribuie nivelul la care este prezent acest 
factor. Punctajul acordat acestui nivel (ex. �0 de puncte pentru nivelul �, respectiv Muncă 
foarte repetitivă) se înmulţeşte cu ponderea (importanţa) factorului în schema de evaluare 
(Ex.: nivelul � din 5). Punctajul obţinut de acest factor este de 60 (�0X�). Din analiza informaţiei 
relevante, se stabileşte pentru fiecare post nivelul pe care îl implică fiecare factor.

Schema de evaluare a posturilor
Abilităţi/rezultate Nivel

1 2 3 4 5
Varietatea şi diversitatea sarcinilor efectuate (nivelul 3) 20 40 60 80 100
Cunoştinţe tehnice
Cunoştinţe profesionale
Aptitudini privind dexteritatea manuală
Aptitudini analitice şi de judecare
Aptitudini de organizare şi planificare
Abilităţi de comunicare şi relaţionare
Instruire
Experienţă
…
…
…

Exemplu: 
Personal care asigură activităţi de secretariat
Obiective: 

 furnizează suport de secretariat managerului;
 asigură legătura cu alte departamente;
 asigură partea de arhivare şi întreţinere a documentelor.

Factor Informaţie relevantă despre post Nivel al 
factorului

Abilităţi de comunicare şi relaţionare
- comunică informaţii de rutină pentru a informa despre munca 
colegilor
- furnizează informaţii altor departamente

–

–
�

Abilităţi de analiză şi judecare
- analizează anumite aspecte;
- prioritizează munca, rezolvă conflictele privind suprapunerile 
de întâlniri

–
– �

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

După evaluarea posturilor se stabilesc grile şi categorii de salarizare.
La secţiunea Anexe este prezentat un model de chestionar de evaluare a posturilor, care poate 
fi utilizat pentru a aduna informaţiile necesare în acest proces de la angajaţii organizaţiei.

–
–
–
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Bariere, în procedurile de evaluare a posturilor, care afectează diferit 
femeile şi bărbaţii
Vă prezentăm mai jos câteva potenţiale probleme/bariere în procedurile de evaluare 
echitabilă a posturilor. Aceste bariere ţin de percepţii, modalităţi în care se construiesc, se 
aleg, se ponderează factorii care stau la baza sistemului de evaluare.

Evaluarea posturilor:
 Persoanele implicate în evaluare pot observa informaţii diferite, în funcţie de 

percepţiile care există cu privire la „muncă pentru femei” sau posturi în care lucrează 
în special bărbaţii.

 Este posibil ca persoanele implicate în procesul de analiză să observe informaţii 
similare, dar, când caută informaţii despre un post, să sublinieze lucruri diferite. 
Spre exemplu, bărbaţi s-ar putea să ceară informaţii despre condiţiile 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 informaţii despre post s-ar putea să fie 
pre-selectate. Aceste inventare s-ar putea să nu cuprindă suficienţi itemi reprezentativi 
pentru posturile ocupate în special de femei.

 În unele organizaţii fişele de post cuprind informaţii incomplete, cu distorsiuni, 
fapt care afectează analiza şi evaluarea posturilor.

 Femeile şi bărbaţii oferă informaţii diferite despre un post, chiar şi atunci când postul 
este acelaşi. Există variaţii în percepţiile angajaţilor cu privire la aceleaşi posturi şi 
sarcini. Percepţiile cu privire la post şi muncă sunt influenţate de contextul social şi 
informaţiile primite. Spre exemplu, un angajat poate fi influenţat în descrierea pe 
care o face postului său de percepţiile colegilor cu privire la valoarea postului.

 Unele studii au arătat că femeile descriu mult mai pozitiv, decât o fac bărbaţii, un 
anumit post.

 Alte studii au aratat că femeile stabilesc o plată mai mică decât bărbaţii pentru 
aceleaşi sarcini sau pentru un timp mai îndelungat de muncă.

 În analiza posturilor se iau în calcul elemente vizând caracteristici ale angajaţilor 
(experienţă, educaţie etc.). Unele dintre acestea sunt cotate ca având valoare foarte 
mare (Ex.: experienţa), chiar dacă nu influenţează foarte mult rezultatele obţinute de 
angajat.

Alegerea factorilor:
În multe evaluări se aleg în special factori tradiţionali, asociaţi cu munci prestate de bărbaţi 
şi se neglijează cei care sunt asociaţi 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, mulţi factori care ţin de 
context sunt neglijaţi. 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 definiţi vag şi astfel produc erori în evaluare.

–

–

–

–

–

–

–

–
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Stabilirea importanţei factorilor:
În funcţie de importanţa fiecărui factor, rezultă valoarea posturilor din organizaţie. Problema 
principală care apare se referă la cine stabileşte importanţa factorilor: Managementul, 
sindicatele, angajaţii, consultanţii? O altă problemă, care se leagă de definirea factorilor, 
vizează importanţa factorilor care combină mai mulţi subfactori. De exemplu, priceperea, 
care reprezintă suma cunoştinţelor şi abilităţilor dobândite, combină � subfactori: priceperea 
managerială, tehnică şi de coordonare a angajaţilor. Nefiind foarte clar definit, importanta 
factorului nu poate fi corect estimată.
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Despre muncile de valoare 
egală şi despre plata egală 

pentru acestea

Metoda celor 5 paşi de analiză a echităţii sistemului de salarizare. 

De ce sunt importante plata corectă şi plata egală a angajaţilor, femei şi bărbaţi?

Angajatul îşi construieşte o percepţie 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 percepţie are efecte asupra motivaţiei angajatului de a munci, organizaţiile 
trebuie să dezvolte politici care asigură o echitabilitate internă şi una externă.

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

 Percepţia asupra echitabilităţii externe există atunci când salariile plătite de orga-
nizaţie sunt relativ egale cu cât sunt plătiţi alţi angajaţi pentru tipuri similare de 
muncă.

Argumente pe care liderii de sindicat le pot prezenta managementului/patronatului pentru a-i 
convinge de utilitatea unor măsuri care să conducă spre plată egală pentru munci de valoare egală:

 Se atrag şi se reţin cei mai buni angajaţi. În acest fel forţa de muncă va fi una valoroasă şi 
eficientă. 

 Se reduc costurile de recrutare prin reţinerea angajaţilor pentru perioade îndelungate de timp. 
 Se îmbunătăţeşte motivaţia şi productivitatea angajaţilor. 
 Se întăreşte imaginea pozitivă şi reputaţia organizaţiei.
 Se evită costurile financiare, de timp şi de imagine datorate unei plângeri de plată 

discriminatorie.

–

–
–
–
–

–

–
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Ce sunt plata corectă, plata egală şi plata? 
Ce este plata corectă?
Un angajator care plăteşte corect, asigură aceeaşi plată şi aceleaşi condiţii pentru angajaţii a 
căror muncă necesită nivele similare de efort, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi.

Nivel similar de Aceleaşi
 Efort  Plăţi
 Abilităţi  Beneficii
 Responsibilităţi
 Cunoştinţe

Ce este plata egală?
Constituţia României�, Codul Muncii�, Legea �0�/�00�� privind egalitatea de şanse între femei 
şi bărbaţi şi Legea nr. 4�/�00�4 care aprobă OG nr. ���/�0005, Contractul colectiv de muncă 
unic la nivel naţional pe anii �00�-�0�� cuprind prevederi referitoare la nediscriminarea pe 
criteriul de sex în ceea ce priveşte salarizarea. 

Definiţia cea mai cuprinzătoare şi mai apropiată de conţinutul cerut de acquis-ul comunitar 
(directivele europene) este cea din Legea nr. �0�/�00�, în care “prin muncă de valoare 
egală se înţelege activitatea remunerată care, în urma comparării, pe baza aceloraşi 
indicatori şi a aceloraşi unităţi de măsură, cu o altă activitate, reflectă folosirea 

 unor cunoştinţe şi deprinderi profesionale similare sau egale 
 şi depunerea unei cantităţi egale ori similare de efort intelectual şi/sau fizic”. 

Un angajator care respectă principiul plăţii egale asigură aceleaşi condiţii de plată pentru 
bărbaţii 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, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi 
necesare.

Asigurarea plăţii egale înseamnă şi că angajaţii ar trebui să cunoască modul în care li se 
constituie salarizarea. Astfel încât, de exemplu, dacă se acordă bonusuri, angajaţii trebuie să 
ştie ce au de făcut pentru a câştiga aceste bonusuri, precum şi modul în care sunt calculate. 

Principiul plăţii egale se aplică atât angajaţilor 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.

� Constituţia României: art. 4� (4).
� Codul Muncii: art. 6(�), art. �54(�), art. �55.
� Legea nr. �0�/�00�: art. 6(�)(c); art. 4(e).
4 Legea nr. 4�/�00� care aprobă OG nr. ���/�000 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. ���/�000: art. �(�)(e)(i); art. 6

–
–
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În cele ce urmează vă prezentăm câţiva paşi concreşi prin care puteţi verifica daca sistemul 
de salarizare din organizaţie respectă principiul plăţii egale. De notat este faptul că, liderii 
de sindicat pot propune managementului/patronatului o astfel de evaluare. Abia după ce 
conducerea organizaţiei a fost convinsă de utilitatea unei astfel de analize se dezvoltă o 
echipă/comitet de analiză. Aceată echipă ar trebui să fie formată dintr-un reprezentant al 
sindicatului, altul al departamentului de resurse umane, iar altul al patronatului/conducerii. 
Efortul de analiză este unul destul de complex şi intens şi de aceea mărimea echipei depinde 
de dimensiunile cantitative şi calitative ale analizei.

Cum dezvoltaţi un sistem de salarizare corect şi echitabil?

PASUL 1 Planificaţi-vă modul în care veţi verifica sistemul de salarizare
PASUL 2 Identificaţi posturile care implică nivele similare de abilităţi, cunoştinţe
PASUL 3 Colectaţi şi comparaţi informaţiile despre posturi şi roluri
PASUL 4 Evaluaţi informaţiile obţinute

PASUL 5 Puneţi la punct o structură salarială sau modificaţi salarizarea acolo unde 
nu este corectă, echitabilă sau eficientă

PASUL 1 
Planificaţi-vă modul în care veţi verifica sistemul de salarizare

Este recomandabil să verificaţi salarizarea tuturor angajaţilor, atât a celor cu normă întreagă, 
cât şi a celor cu normă parţială de lucru, fie că sunt angajaţi permanenţi sau nu. 

Verificarea plăţii corecte înseamnă identificarea posturilor care implică nivele similare de 
efort, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi. Verificarea plăţii egale înseamnă să vă uitaţi, în 
plus, dacă persoanele care ocupă respectivele posturi sunt femei sau bărbaţi. 

PASUL 2 
Identificaţi posturile care implică nivele similare de abilităţi, cunoştinţe

Dacă în organizaţie se foloseşte deja o schemă de evaluare a posturilor, atunci aveţi deja o 
metodă de a determina valoarea relativă a posturilor, deci aveţi o bază pentru un sistem de 
salarizare corect şi echitabil. Dacă nu se foloseşte o evaluare a posturilor atunci trebuie să 
treceţi prin paşii descrişi aici.

După ce aţi stabilit metoda prin care vă propuneţi să faceţi evaluarea posturilor, următorul 
pas este să stabiliţi 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 �5% din totalul posturilor din organizaţie.

În dezvoltarea sau modificarea structurii salariale a organizaţiei este important de identificat 
posturile care necesită nivele similare de efort, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi. Acestea 
sunt:
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Posturi care implică aceeaşi 
muncă sau muncă asemănătoare

Nu vă bazaţi doar pe denumirea postului, întrucât poate fi înşelătoare! De-a lungul 
timpului au putut apărea diferenţe 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 implică 
aceeaşi gamă  largă de sarcini 
şi responsabilităţi este foarte 
posibil să necesite niveluri 
similare de efort, abilităţi, 
cunoştinţe şi responsabilităţi.

Exemple de asemenea grupuri de posturi sunt:
          • Managerii/Supervizorii;
          • Tehnicienii;
          • Anumite categorii de personal administrativ şi de contabilitate;
          • Operatorii de maşini;
          • Personalul de vânzări.

Nu faceţi doar comparaţii între funcţii ce ţin de producţie sau administraţie. Uitaţi-vă la întreaga 
organizaţie comparând, de exemplu, posturi din producţie cu posturi din administraţie 
pentru a vedea dacă implică nivele similare de efort, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi. 
Vă poate fi de folos să vă uitaţi în fişele posturilor şi, în măsura în care nu sunt formulate 
unitar, le puteţi reformula. Fişa postului stabileşte sarcinile şi responsabilităţile principale ale 
postului, precum şi abilităţile şi cunoştinţele necesare. Vezi la Anexe o formulă de fişă de post 
care poate fi folosită la nivel unitar. 

De asemenea, puteţi folosi fişele de post ca ajutor în recrutare sau în stabilirea programelor 
de training şi în dezvoltarea angajaţilor existenţi. Un sistem simplu de clasificare a abilităţilor 
şi cunoştinţelor vă va ajuta să identificaţi dacă posturi care implică diverse tipuri de muncă 
presupun nivele similare de abilităţi şi cunoştinţe. Vezi la Anexe pentru exemplificare.

PASUL 3 
Colectaţi şi comparaţi informaţiile despre posturi şi roluri

Pasul 3a: Colectaţi informaţii despre salarizare
Veţi avea nevoie să colectaţi informaţii despre salariul de bază, câştigurile totale şi alte 
beneficii legate de post. Plata egală se aplică nu doar la remuneraţii şi salarii, ci şi la orice 
alte beneficii care se acordă angajaţilor. Aceste informaţii 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 performanţă;
comisioane, sau orice alte plăţi;

Beneficiile legate de locul de muncă includ:
 vacanţe;
 concediu medical plătit în plus faţă de cel statutoriu;
 contribuţii la asigurări medicale private, fonduri de pensii private, sau orice altă formă 

de beneficiu care se acordă. 
Vezi la Anexe un model de tabel în care puteţi colecta şi compara informaţiile despre salarizare.

–
–






–
–
–
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Pasul 3b: Comparaţi informaţiile despre salarizare
Pentru fiecare grup de poziţii care implică nivele similare de abilităţi şi cunoştinţe ar trebui să 
răspundeţi 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 stabiliţi care sunt cauzele 
diferenţelor şi dacă aceste diferenţe sunt corecte. 

Ar trebui să daţi atenţie deosebită salarizării bărbaţilor şi femeilor care prestează aceeaşi 
muncă sau muncă de valoare egală, deoarece diferenţele de salarizare între ei, în afară 
de faptul că sunt nedrepte, pot fi şi ilegale. Dacă găsiţi asemenea diferenţe care nu pot fi 
justificate ar trebui făcute aranjamentele necesare pentru a asigura plata egală. 

PASUL 4 
Evaluaţi informaţiile obţinute

Pasul 4a:
Identificaţi motivele

Dacă există diferenţe de salarizare în plata/oră sau în ceea ce priveşte 
beneficiile între angajaţi care ocupă poziţii ce implică un nivel similar de efort, 
abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi, ar trebui să aflaţi de ce există aceste 
diferenţe. 

Puteţi descoperi că, de exemplu, salariul de pornire nu este întotdeauna 
acelaşi sau că angajaţii care lucrează part-time au plata/oră mai mică decât 
cei care lucrează full-time.
Vezi la Anexe o listă de verificare a întrebărilor cheie.

Pasul 4b:
Verificaţi dacă diferenţele 

de plată sunt corecte

Pentru a fi corecte, diferenţele de plată trebuie să se bazeze pe cerinţele 
specifice ale postului şi pe circumstanţele reale în care acestea se execută. 
Nivelurile diferite de efort, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi pot justifica 
diferenţele de salarizare dintre posturi. 

Dacă cerinţele posturilor sunt similare, diferenţele de plată dintre acestea pot 
să fie corecte cu condiţia ca ele să se bazeze pe circumstanţele reale în care se 
desfăşoară munca presupusă de posturi. 
Vezi la Anexe o listă de verificare a întrebărilor cheie.

Dacă nu găsiţi motive reale pentru diferenţele de plată dintre angajaţii 
care fac o muncă ce implică nivele similare de efort, abilităţi, cunoştinţe şi 
responsabilităţi, politica de salarizare din organizaţie este posibil să nu fie 
corectă. 

Pasul 4c:
Verificaţi dacă diferenţele 

de plată dintre femei şi 
bărbaţi sunt corecte

Dacă nu găsiţi motive reale pentru plata diferenţiată a femeilor şi bărbaţilor 
care ocupă posturi cu cerinţe similare, este posibil ca organizaţia să fie 
vulnerabilă la plângeri pe motiv de discriminare pe criteriul de sex.
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PASUL 5 
Propuneţi o structură salarială sau modificări la cea existentă acolo 
unde nu este corectă, echitabilă sau eficientă

Dacă aţi identificat diferenţe de salarizare incorecte între angajaţi care ocupă posturi cu 
cerinţe similare, ar trebui ca situaţia să fie îndreptată.

Politica de salarizare
Pe termen lung o politică de salarizare clară şi consistentă ajută şi asigură faptul că plata în 
organizaţie rămâne corectă. De asemenea, este util ca managmentul să implice angajaţii şi 
sindicatul în legătură cu politica de salarizare. Politica de salarizare poate explica principiile 
după care organizaţia se ghidează pentru a asigura că plata este corectă şi egală, de 
exemplu:

 salarizarea se realizează pe baza abilităţilor şi cunoştinţelor necesare îndeplinirii 
responsabilităţiilor şi sarcinilor-cheie ale postului ocupat;

 salarizarea nu produce discriminări între
bărbaţi şi femei;
persoane de etnie diferită;
persoane fără dizabilităţi şi persoane cu dizabilităţi.

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

Aceste principii de salarizare, odată asumate de către management, vor trebui aplicate 
sistematic şi într-o manieră consecventă în legătură cu salariul de pornire, creşterile salariale, 
acordarea de bonusuri, recompensarea performanţei şi acordarea altor beneficii decât cele 
băneşti.

Zone de risc

În procesul de verificare a politicii de salarizare din perspectiva corectitudinii şi a plăţii egale 
pentru muncă de valoare egală, următoarele zone s-au dovedit a fi generatoare de discre-
panţe incorecte. De aceea, merită o atenţie deosebită.

Salariul de pornire
Termenul se referă la suma cu care este plătită o persoană atunci când: 

se alătură organizaţiei;
îşi schimbă postul;
este promovată într-un nou post sau funcţie.

Uneori bărbaţilor li se acordă un salariu de pornire mai mare, mai degrabă datorită salariului 
mai mare pe care l-au avut anterior, decât datorită abilităţilor necesare pentru ocuparea 
postului respectiv. În general, femeile sunt plătite mai puţin şi se întâmplă să-şi întrerupă 
mai des cariera. De aceea, este probabil să nu ajungă la acelaşi nivel de salarizare cu bărbaţii, 
nivel pe baza căruia să negocieze salariu de pornire la o nouă slujbă. 

–

–




–







��

Bărbaţii sunt mai înclinaţi spre negociere decât femeile, ca atare este mai probabil ca bărbaţii 
să-şi negocieze salariul de pornire în comparaţie cu femeile. De aceea, ar trebui redusă 
legătura dintre salariul anterior şi salariul de recrutare şi nivelul de discreţie permis celor 
care fac recrutarea.

Salariul şi beneficiile conform „preţului pieţei” 
În majoritatea organizaţiilor piaţa joacă un anumit rol în stabilirea ratelor de salarizare. Un 
angajator poate dori să plătească mai mult un anumit grup de angajaţi, deşi valoarea muncii 
lor este egală cu a altui grup de angajaţi, datorită faptului că “preţul pieţei” este mai mare. 

În anumite circumstanţe piaţa poate fi o justificare pentru diferenţele de plată, însă este bine 
să fie una limitată, mai ales în ceea ce priveşte diferenţele de salarizare între femeile şi bărbaţii 
care desfăşoară aceeaşi muncă sau muncă de valoare egală. Un angajator nu se poate baza 
pe faptul că “preţul pieţei” sugerează că anumite locuri de muncă, ocupate în general de 
femei, sunt plătite mai puţin decât cele ocupate de bărbaţi, deoarece acest preţ se poate 
baza el însuşi pe presupoziţii 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”.

Dacă se folosesc comparaţii de piaţă, acestea trebuie să fie corecte, bazate pe principii 
şi direcţii clare şi trebuie să fie revizuite regulat. Informaţiile pe baza cărora se realizează 
comparaţiile ar trebui să fie verificate şi din punctul de vedere al principiului plăţii egale 
pentru muncă de valoare egală.

În multe circumstanţe, continua justificare a diferenţelor de plată datorate pieţei va submina 
principiul plăţii egale, deoarece piaţa tinde să perpetueze discriminările inerente de pe piaţa 
muncii.

Promovare
Studiile arată că femeile sunt promovate mai puţin decât bărbaţii şi că, atunci când sunt 
promovate, adesea sunt plătite mai puţin decât bărbaţii cu poziţii 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 diferenţe, organizaţiile ar trebui să aibă un sistem de creşteri salariale generate 
de promovare, care să urce la puncte fixe/standard pe o scală.  

Răsplătirea performanţei/sisteme de evaluare 
Sistemul de bonusuri pentru răsplătirea performanţei6 este folosit de angajatori pentru 
recompensarea angajaţilor 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 aflaţi 
la capătul superior al scării de salarizare sau ca mijloc de progresie în sistemul de salarizare. 
Creşterile salariale sunt strâns legate de performanţa individuală sau de echipă măsurată 
după criterii obiective sau ţintele atinse. 

6 În limba engleză – “performance related pay - PRP”
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Sistemele de răsplătire a performanţei sunt destinate recompensării diferite pentru per-
soane care realizează aceeaşi muncă. Prin urmare, inegalităţile de plată fac parte din sistem. 
Diferenţa dintre acest sistem şi progresia automată este aceea că în cazul persoanei sau echipei 
recompensate există un element important de confidenţialitate/discreţie şi subiectivitate şi, 
deci, un risc mai mare de a produce inegalităţi discriminatorii. 

Vă puteţi da seama dacă există probleme în organizaţie uitându-vă la sumele plătite ca 
recompense pentru performanţă, pentru femei şi bărbaţi în decursul ultimului an. Dacă 
descoperiţi că există o tendinţă ca persoanele dintr-un anumit grup să fie favorizate com-
parativ cu altele, atunci ar trebui să vedeţi de ce se întâmplă acest lucru.
 
Sistemele de recompensare a performanţei au avut drept rezultat anumite disparităţi în 
sistemele de salarizare, care s-au dovedit a defavoriza în general femeile, persoanele cu 
dizabilităţi şi grupurile etnice. Confidenţialitatea/discreţia cu care managementul tratează 
aceste chestiuni permite apariţia unor judecăţi subiective sau arbitrare, bazate pe prejudecăţi 
sau stereotipuri. Dacă se foloseşte un sistem de bonusuri de recompensare a performanţei, 
acesta ar trebui să fie deschis şi obiectiv, în conformitate cu evaluarea performanţei (este 
necesar şi un sistem eficient de evaluare a performanţei). Femeile şi bărbaţii ar trebui să aibă 
acces egal la oportunităţile de dezvoltare şi de creştere a competenţelor. 

Ţintele de performanţă stabilite ar trebui să fie accesibile în mod egal bărbaţilor şi femeilor, 
angajaţilor full-time şi part-time. Criteriile legate de prezenţă şi flexibilitate pot fi adesea 
indirect discriminatorii. Sistemul de evaluare a performanţei ar trebui să fie transparent, 
astfel încât angajaţilor să le fie uşor să înţeleagă cum sunt evaluaţi şi punctaţi în relaţie cu 
criteriile de performanţă. De asemenea, ar trebui să existe o procedură organizaţională de 
soluţionare a eventualelor contestaţii.

Angajaţii cu normă redusă şi angajaţii temporari 
Angajaţii cu normă redusă sunt în general femei şi sunt concentrate mai ales în posturi cu 
salarizare mai slabă. Adesea angajaţii 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 angajaţilor cu normă întreagă. Angajaţii part-time ar trebui să beneficieze de şanse 
egale pentru accesarea tuturor elementelor componente ale sistemului de recompensare, 
training şi dezvoltare. 

Întreruperea carierei/pauzele de muncă 
În continuare femeile sunt cele care îşi întrerup cariera mai des decât bărbaţii, 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 piaţa muncii. Pentru 
evitarea acestor situaţii, diversele mecanisme implicate în funcţionarea politicii de salarizare 
ar trebui evaluate din perspectiva posibilelor efecte defavorizante în ceea ce priveşte termenii 
şi condiţiile, statutul, experienţa în muncă, acordarea diverselor beneficii şi schemele de 
bonusuri pentru recompensarea performanţei.  
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Recompensarea anilor de experienţă 
Femeile tind să aibă perioade mai scurte petrecute pe piaţa muncii şi îşi întrerup serviciul mai 
des decât bărbaţii. Nu este corect ca politica salarială să se bazeze pe durata experienţei de 
muncă a angajaţilor, ci mai degrabă pe abilităţile şi experienţa efectiv necesare pentru postul 
respectiv. Scopul salarizării ar trebui să fie recompensarea competenţelor şi a experienţei şi 
nu recompensarea capacităţii de rezistenţă neîntreruptă pe piaţa muncii.

Beneficii 
Termenul “beneficii” se referă la alte componente ale pachetului salarial în afara remuneraţiei/
salariului propriu-zis. Acestea pot fi: concediu anual mai mare decât cel statutar, maşina 
companiei pentru folosinţă personală, asigurare medicală privată, indemnizaţii/facilităţi 
pentru creşterea copiilor etc. Acestea şi orice alte beneficii similare trebuie acordate pentru 
motive care pot fi justificate obiectiv, iar femeile şi bărbaţii ar trebui să primească asemenea 
beneficii pe baze egale.
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Anexe
FIŞĂ

Cauze şi dimensiuni 
ale diferenţelor între plata femeilor şi cea a bărbaţilor

Cauze Dimensiuni

Diferenţe între productivitatea 
bărbaţilor şi cea a femeilor

	Numărul anilor de educaţie
	Domeniul de specializare
	Numărul anilor de experienţă de muncă
	Vechimea în cadrul postului

Diferenţe în caracteristicile firmelor şi 
sectoarelor de activitate ce angajează  
în special bărbaţi  sau în special femei

	Dimensiunea firmelor
	Tipul industriei
	Sindicalizarea firmelor şi sectoarelor de activitate

Diferenţe în posturi deţinute de 
femei şi bărbaţi

	Femeile sunt subreprezentate în posturile mai bine 
remunerate
	Femeile sunt suprareprezentate întro arie mai mică şi cu 

ocupaţii mai slab remunerate
	Femeile şi bărbaţii sunt concentraţi în diferite segmente ale 

aceloraşi ocupaţii mai largi
	Femeile sunt suprareprezentate categoria angajaţilor care 

lucrează cu normă parţială

Diferenţe în numărul de ore lucrate în 
munca plătită

	Bărbaţii lucrează mai multe ore (în munca plătită) decât 
femeile

Discriminare la remunerare
Discriminare directă

Discriminare indirectă

	Remuneraţie diferită pentru bărbaţi (mai mare) faţă de 
femeile care au aceleaşi posturi sau posturi similare
	Funcţii diferite (şi remuneraţie diferită) pentru aceleaşi 

ocupaţii sau ocupaţii similare

	Subevaluarea abilităţilor, competenţelor şi responsabili
tăţilor asociate cu posturi considerate „feminine”
	Biasări de gen în metodele de evaluare a posturilor
	Biasări de gen în sistemele de clasificare şi gradare a 

posturilor
	Biasări de gen în sistemele de remunerare a posturilor
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FIŞĂ

Distribuţia pe sexe a posturilor
Statisticile arată că nivelul salariilor scade pe măsură ce proporţia femeilor într-o anumită 
categorie de ocupaţii creşte şi că ocupaţiile dominate de femei sunt plătite mai slab decât 
celelalte ale bărbaţilor. Comparând remunerarea în cadrul ocupaţiilor dominate de femei cu 
alte remuneraţii se pune în evidenţă diferenţa structurală în plată dintre sexe.

Distribuţia pe sexe într-o companie poate arăta de tipul următor:

Grup Post
Distribuţia pe sexe

Număr Procent
F B F B

1 Şef de departament 1 2 33 67
2 Şef de echipă 1 2 33 67
3 Ofiţer de informaţii 2 100
3 Inginer 2 100
3 Vânzător 2 2 50 50
3 Contabil 1 1 50 50
4 Instalator 2 24 8 92
4 Reparator 5 100
4 Secretar 2 100
4 Laborant 8 100
5 Şofer 2 100
5 Muncitor depozit 1 3 25 75
5 Personal curaţenie 2 1 67 33
5 Recepţioner 1 100

Ocupaţii dominate de femei

Salariul mediu şi salariul median al femeilor şi bărbaţilor care lucrează 
în organizaţie
Definiţie: Salariul mediu este o măsură obişnuită pentru nivelul salariilor unui grup. Plata 
poate fi exprimată ca un salariu lunar sau orar. Salariul mediu este calculat ca fiind suma 
tuturor salariilor plătite fiecărui individ (din cadrul grupui) împărţită la numărul indivizilor 
din acel grup.

Salariul mediu arată concentrarea principală a distribuţiei salariilor, ceea ce înseamnă că este 
sensibil la salariile extreme (adică, salarii foarte mici sau foarte mari).

Definiţie: Salariul median este salariul cu care un individ aflat în mijlocul grupului este remu-
nerat, atunci când membri individuali sunt ordonaţi de la cel mai slab plătit la cel mai bine 
plătit. Dacă numărul indivizilor este par, adică nu este nimeni la mijloc, mijlocul artimetic 
este dedus din salariile celor doi indivizi aflaţi în mijlocul grupului. Deci, jumătate dintre 
membri sunt plătiţi mai puţin decât mijlocul, jumătate peste.
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Obiective ale angajaţilor privind salariile lor şi modalităţi prin care 
sindicatele se pot implica în atingerea acestor obiective
Când se gândesc la salariul şi la beneficiile pe care le câştigă, angajaţii au mai multe obiective, 
dintre care le menţionăm pe cele mai des întâlnite:

Puterea de cumpărare a 
banilor pe care îi câştigă

Nivelul câştigului lunar al angajatului determină standardul de viaţă al acestuia, 
iar menţinerea unui standard ridicat este motivul principal al multor angajaţi 
de a munci. Dar, angajaţii sunt rareori satisfăcuţi 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 inflaţiei anual.

Percepţia asupra 
corectitudinii plăţii lor

Unii angajaţi simt că sunt prost plătiţi şi manifestă „simptome” de tipul: îşi 
caută al loc de muncă, au productivitate scăzută, au absenţe, sunt neatenţi, 
vin târziu la muncă etc. În astfel de situaţii, 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 inechităţile.

Compararea cu alţi colegi 
sau cu angajaţii din 

domenii de activitate 
similară

Angajatul se întreabă cât primeşte el/ea în comparaţie cu alţi angajaţi, iar 
aceasta comparaţiei îi determină percepţia asupra corectitudinii câştigurilor 
sale (în funcţie de câştigurile altor angajaţi). Dacă angajaţii sesizează că sunt 
mai prost plătiţi decât ar putea fi în alte organizaţii sau domenii de activitate 
similară, atunci vor încerca să plece către aceste organizaţii. Studiile arată 
că, primii care pleacă sunt angajaţii  performanţi. În acest caz, sindicatele 
pot sesiza patronatul privind scăderea numărului de angajaţi competenţi şi 
privind potenţiala scădere a productivităţii organizaţiei.

Împărţirea profitului 
companiei sau a bugetului 

naţional

Mulţi angajaţi doresc ca organizaţia lor să împartă cu ei profitul, în mod 
echitabil. De multe ori, sindicatele primesc mandat din partea angajaţilor de a 
negocia cu patronatul modalitatea în care performanţa ridicată a angajaţilor 
se reîntoarce către aceştia prin creşteri salariale.

Aprecierea lor

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

Elemente ale pachetului 
salarial

Angajaţii sunt interesaţi de ce cuprinde pachetul salarial (plata orelor 
suplimentare, contribuţii 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 angajaţii l-ar 
putea primi.
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Elemente al unui sistem de recompensare a angajaţilor

Sistem de 
recompensare a 

angajaţilor – 
cuprinde politicile, 

procesele şi practicile 
prin care organizaţiile 

îşi recompensează 
angajaţii în acord 

cu contribuţiile 
acestora, aptitudinile 
şi competenţele lor, 

precum şi cu valoarea 
lor pe piaţă.

Recompense directe:
 salariu de bază;
 remunerare individuală în funcţie de performanţă;
 remunerare în funcţie de vechime;
 remunerare în funcţie de aptitudini;
 remunerare în funcţie de competenţă;
 stimulente;
 bonusuri;
 comisioane;
 sporuri;
 remunerare în funcţie de contribuţie.

Salariul de bază plus celelalte sume care se adugă acestuia formează câştigurile totale 
ale angajatului.

–
–
–
–
–
–
–
–
–
–

Beneficii acordate angajaţilor:
 Beneficii de asigurare socială:

– contribuţii la pensii private facultative;
– indemnizaţii pentru concediu medical;
– prime pentru asigurări;
– împrumuturi temporare pentru obţinerea de credite ipotecare;
– creşă pentru copii preşcolari;
– stimulente de participare la profit;

�. Beneficii de muncă:
– bonuri valorice sau mese subvenţionate;
– maşină de serviciu;
– programe de pregătire profesională specială;

�. Beneficii de funcţie:
– autoturisme de lux;
– planuri de pensie şi asigurări de viaţă în valoare mai mare;
– indemnizaţii pentru ocazii de protocol;
– decontarea convorbirilor telefonice.

�.

Recompense nefinanciare:
 suport din partea managerilor şi a organizaţiei;
 apreciere a angajatului privind munca şi rezultatele sale;
 program de muncă flexibil;
 condiţii de  muncă adecvate nevoilor angajaţilor.

–
–
–
–
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Factori externi organizaţiei care influenţează nivelul salariilor

„Forţa” de negociere a sindicatelor
Dacă angajatorul are mare nevoie de 
angajaţi, iar meseriile respective sunt 

în deficit, atunci sindicatele sunt foarte 
puternice.

Dacă în schimb organizaţia îşi reduce 
personalul, sindicatul deţine o poziţie 

precară.

Nivelul 
salariilor

Acţiunea statului
Politica statului reprezintă un factor foarte 

important în determinarea salariilor. 
Impozitele, dobânzile, ratele de curs 
valutar influneţează nivelul salariilor.

Inflaţia (sau costul vieţii)
Angajatorii sunt supuşi la diverse presiuni 

pentru a majora salariile ca urmare a 
creşterii inflaţiei.

Schimbări tehnologice
Organizaţiile 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 productivităţii pot conduce 

către creşteri salariale, atât timp cât 
sindicatele demonstrează că raportul 

dintre rezultatele obţinute de organizaţie 
şi resursele utilizate este unul pozitiv.

Condiţiile pieţei forţei de muncă
Pentru meseriile aflate în deficit 

organizaţiile vor plăti mai mult decât 
pentru cele dorite sau aflate în surplus.

Legislaţia naţională şi cea a 
Uniunii Europene

Salarii acordate de organizaţiile 
concurente

Angajatorii şi sindicatele trebuie să ia în 
considerare cu cât sunt plătite posturile 
comparabile în alte domenii similare sau 

organizaţii.
De ajutor în aceste situaţii sunt analizele 
privind salariile oferite de competitori.
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Factori interni organizaţiei care influenţează nivelul salariilor

Capacitatea organizaţiei de a plăti 
salariile

Şi organizaţiile prospere şi cele sărace 
trebuie să decidă cât din venituri trebuie 
să aloce costurilor cu salariile şi celorlalte 

beneficii, prin comparaţie cu sumele 
necesare pentru achiziţii de materiale, 

investiţii etc.

Nivelul 
salariilor

Valoarea muncii angajatului în 
îndeplinirea sarcinilor postului

Performanţa superioară a angajaţilor poate 
fi răsplătită prin creşteri salariale.

Pentru acordarea unor astfel de creşteri 
este nevoie de un sistem de evaluare 
a performanţelor angajaţilor care să 

diferenţieze între angajaţii care merită o 
creştere şi cei care nu merită.

Acest sistem trebuie să furnizeze o relaţie 
credibilă şi vizibilă între performanţă şi 

creşteri salariale.

Strategia de recompensare a 
angajaţilor

La un nivel minim atât organizaţiile mari 
cât şi cele mai mici doresc ca politica de 

salarii să reflecte:
- o relaţie între salarii, posturi şi abilităţi;

- plată similară cu cea realizată de 
competitori;

- o politică de recompensare a 
performanţei angajaţilor;

- plata orelor suplimentare;
- stimulente;

Valoarea unui post
Organizaţiile 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 influenţe ale pieţei forţei de 

muncă şi de negocierile cu sindicatele.
Organizaţiile 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 organizaţia 
în menţinerea unor niveluri de salarizare 

echitabile.

Obiceiuri şi practici existente
Unele organizaţii au introdus peste 

salariul de bază o serie de remunerări 
suplimentare dintre care unele au ajuns 
să reprezinte o chestiune de „obiceiuri 

interne”.
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Chestionar 
de identificare a caracteristicilor sistemului de salarizare
Care dintre caracteristicile de mai jos descriu sistemul de recompensare a angajaţilor 
existent în organizaţie?

Bifaţi afirmaţiile care caracterizează sistemul de recompensare din organizaţie.

Promovează practici prin care se acordă plată în funcţie de performanţa 
angajaţilor. x

Salariile sunt competitive cu cele de pe piaţă.

Respectă aspecte interne şi externe legate de plata echitabilă.

Programul de recompensare este simplu de aplicat şi de înţeles.

Contribuie la menţinerea angajaţilor performanţi în organizaţie şi la crearea unui 
mediu de colaborare între angajaţi .

Promovează echitatea de gen privind plată şi acordarea beneficiilor.

Respectă toate reglementările legale privind salarizarea lucrătorilor.

Promovează înţelegere şi deschidere faţă de practicile de salarizare.

Oferă beneficii în funcţie de nevoile individuale ale angajaţilor.

Oferă recompense pentru creativitatea şi realizările angajaţilor.

Oferă recompense care să susţină atingerea obiectivelor strategice ale organizaţiei.

Integrează punctele de vedere ale angajaţilor în dezvoltarea practicilor de 
recompensare.

Susţine performanţa prin stimulente, comisioane sau alte elemente financiare.
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Chestionar de evaluare a posturilor
Denumirea postului .................................................................
Departament ...............................................................................
Locaţie ............................................................................................
Supervizare ..................................................................................
Număr aferent postului .........................................................
Număr aferent departamentului .......................................

Care este scopul principal al postului tău? .............................................................................................
...................................................................................................................................................................

Care sunt activităţile principale ale 
postului tău?

Timp necesar pentru realizarea 
activităţilor %

1. ..................................................................................... .........................................................................
2. ..................................................................................... .........................................................................
3. ..................................................................................... .........................................................................
4. ..................................................................................... .........................................................................
5. ..................................................................................... .........................................................................
6. ..................................................................................... .........................................................................
7. ..................................................................................... .........................................................................
8. ..................................................................................... .........................................................................
9. ..................................................................................... .........................................................................

10. ..................................................................................... .........................................................................

Care este activitatea cea mai complexă a postului şi de ce? ..........................................................
......................................................................................................................................................................................

Care sunt activităţile mai puţin esenţiale 
ale postului?

Timp necesar %

1. ..................................................................................... .........................................................................
2. ..................................................................................... .........................................................................
3. ..................................................................................... .........................................................................
4. ..................................................................................... .........................................................................
5. ..................................................................................... .........................................................................
6. ..................................................................................... .........................................................................
7. ..................................................................................... .........................................................................
8. ..................................................................................... .........................................................................
9. ..................................................................................... .........................................................................

10. ..................................................................................... .........................................................................

Listează instrumentele, maşinile şi echipamentele utilizate şi frecvenţa de utilizare a 
lor? 
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Continuu Frecvent Ocazional
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................
................................................... ................................................... ...................................................

Ce nivel de educaţie este necesară pentru a lucra pe un astfel de post?
Mai puţin 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 experienţă similară este necesară pentru a executa adecvate sarcinile unui astfel 
de post?

Fără experienţă
Mai puţin de � luni
Între � şi 6 luni
Între 6 luni şi un an
De la � la � ani
Între � şi 5 ani
Între 5 şi �0 ani
Peste �0 ani

Cât de multă supervizare primeşti?
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
Puţină sau mai deloc, raportez supervizorului doar circumstanţe extraordinare

Ce decizii iei în această poziţie şi care este scopul acestora? ........................................................
......................................................................................................................................................................................

Ce tipuri de erori pot apărea în performanţa aferentă acestui post? ........................................
...................................................................................................................................................................

Când erorile apar, ce se observă în mod obişnuit? .............................................................................
......................................................................................................................................................................................
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Care sunt consecinţele erorilor care nu sunt descoperite? ......................................................
...................................................................................................................................................................

Ce tipuri de probleme pot apărea în această poziţie? ......................................................................
...................................................................................................................................................................

Care sunt consecinţele problemelor care nu sunt rezolvate? .......................................................
......................................................................................................................................................................................

Cu cine şi cât de des ai contacte de pe această poziţie?

Continuu Frecvent Ocazional Rar
Angajaţi din afara departamentului
Contacte cu persoane din afara companiei 
(clienţi, furnizori de servicii etc.)
Management din afara departamentului
Top management

Pentru ce resurse eşti responsabil? ............................................................................................................
......................................................................................................................................................................................

Care sunt consecinţele dacă aceste resurse sunt utilizate nepotrivit? .....................................
...................................................................................................................................................................

Această poziţie implică responsabilităţi privind munca altora?
Dacă da, ce tipuri de responsabilităţi?

Da Nu
A stabili şi a revizui munca altor angajaţi
Formarea altor angajaţi
A face recomandări, a da sfaturi şi a asista pe alţii
Altele, menţionează care

Exemple:
......................................................................................................................................................................................

Condiţii de muncă
Marchează, te rugăm, condiţiile care ţi se aplică

Condiţii de birou
Expunere la temperaturi extreme
Expunere la un nivel ridicat de zgomot
Expunere la fum, vapori
Expunere la noroi, praf, murdărie
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Exemple:
......................................................................................................................................................................................

Te rugăm să menţionezi orice solicitări fizice la care eşti expus şi să dai exemple. ............
......................................................................................................................................................................................

Te rugăm să notezi orice responsabilităţi sau condiţii neobişnuite care nu au fost 
menţionate anterior. ...........................................................................................................................
...................................................................................................................................................................
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Exemplu de fişă de post

Denumirea postului

Responsabilităţile postului

Sarcinile postului – modul în care vor fi îndeplinite responsabilităţile

Abilităţi şi cunoştinţe – ce cunoştinţe şi abilităţi sunt necesare

Exemplu concret de fişă de post

Denumirea postului Administrator

Responsabilităţile postului – ce trebuie să realizeze postul

�. Să asigure sprijin administrativ Directorului Executiv.
�. Să monitorizeze veniturile şi cheltuielile conform bugetului departamentului (EUR �50,000) şi să atragă 

atenţia Directorului Executiv asupra zonelor critice.

Sarcinile postului – cum vor fi îndeplinite responsabilităţile

�. Să asigure sprijin administrativ total Directorului Executiv, inclusiv în ceea ce priveşte redactarea 
corespondenţei şi diverselor rapoarte, jurnale de management, coordonarea şedinţelor şi redactarea de 
agende şi minute ale întâlnirilor. Deţinătorul postului trebuie să-şi administreze singur munca cotidiană 
şi să ceară aprobarea Directorului Executiv doar pentru cazuri deosebite. Acest lucru include schiţele de 
corespondenţă/menţinerea corespondenţei sau producerea de informaţii scrise în numele Directorului 
Executiv.

�. Să dezvolte şi să menţină un sistem de stocare şi salvare a informaţiilor (manual şi computerizat) şi să asigure 
consultanţă celorlaţi angajaţi în legătură cu stocarea înregistrărilor.

�. Să reţină înregistrările financiare în baze de date şi să monitorizeze cifrele veniturilor şi cheltuielilor pentru 
Directorul Executiv.

4. Să înregistreze şi să monitorizeze absenţele din department, inclusiv învoiri, concedii de boală, de studii şi 
concedii de odihnă.

5. Să acţioneze ca suport pentru Echipa de Management, prin realizarea de agende de întâlnire, prezentări, 
minute ale şedinţelor, rapoarte de progres. 

6. Să proceseze şi să monitorizeze cheltuielile staff-ului şi să menţină petty cash-ul departamentului (un 
disponibil de EUR �00 în orice moment).

Abilităţi şi cunoştinţe – ce cunoştinţe şi abilităţi sunt necesare

Cunoştinţe
�. Cunoştinţe de sisteme de stocare a informaţiilor (manuale şi computerizate).
�. Cunoştinţe specifice pentru menţinerea corespondenţei şi producerea rapoartelor şi minutelor, precum şi 

de sintetizarea informaţiilor.
�. Abilităţi matematice la nivelul implicat de monitorizarea bugetelor.

Abilităţi
�. Abilităţi de operare computer, în particular aplicaţii Microsoft Office (Word, Excel, Access, Outlook).
�. Abilităţi solide de management al timpului şi de administrare şi prioritizare a încărcăturii de sarcini proprii 

şi atenţionarea managerului de linie asupra zonelor prioritare.
�. Abilităţi de coordonare a întâlnirilor Echipei de Management.
4. Bune abilităţi de management al informaţiilor (sisteme de baze de date, comunicare internă, cercetare 

investigativă primară).
5. Bune abilităţi interpersonale necesare realizării unei bune colaborări cu colegii şi cu alte organizaţii şi 

evidenţierii acestora în rapoarte de progres, în numele Directorului Executiv.
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O metodă de colectare şi comparare a informaţiilor despre salarizare 
O metodă utilă de colectare şi comparare a informaţiilor salariale este să construiţi o bază de 
date sau un tabel care să centralizeze toate informaţiile relevante. Trebuie să listaţi salariul şi 
toate beneficiile pe care fiecare angajat le are. Fiţi sigur că veţi include în centralizator toate 
beneficiile pe care le acordaţi. 

Puteţi să construiţi baza de date după cum urmează:
�. Notaţi ce angajat ocupă ce post şi dacă persoana care ocupă postul este femeie sau bărbat.

�. Marcaţi nivelul de abilităţi şi cunoştinţe al fiecărui angajat. Aranjaţi centralizatorul astfel 
încât toate posturile care implică nivele similare de abilităţi şi cunoştinţe să fie grupate laolaltă.

�. Calculaţi plata orară de bază pentru fiecare angajat. Pentru a calcula plata orară de bază:
a. Luaţi salariul de bază lunar al unui angajat (pentru o lună normală);
b. Împărţiţi-l la numărul standard de ore lucrate de angajat în timpul lunii respective.

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

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

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

Dacă angajaţii nu lucrează toţi acelaşi număr de ore/lună (dacă există şi angajaţi cu normă 
întreagă şi cu normă redusă), atunci este necesar să calculaţi salariul orar de bază şi câştigul 
orar total, astfel încât variaţiile în numărul de ore lucrate de fiecare angajat să nu influenţeze 
verificarea asupra corectitudinii salarizării.

5. Calculaţi suplimentele adunate la salariul de bază care contribuie la modul în care se 
formează câştigurile totale. Acest lucru vă va ajuta să identificaţi motivele pentru orice 
diferenţe în câştigurile totale.

6. Notaţi toate tipurile de beneficii pe care le primeşte fiecare angajat.

Dacă vă construiţi centralizatorul în acest mod, veţi reuşi să identificaţi cu uşurinţă orice 
diferenţe de salarizare şi beneficii între angajaţii care fac muncă ce implică nivele similare de 
abilităţi şi cunoştinţe. De asemenea, puteţi adăuga rapid informaţii despre orice suplimente 
la salariul orar de bază care influenţează câştigurile totale.

Dacă găsiţi asemenea diferenţe, puteţi folosi lista de verificare din acest ghid pentru a 
identifica motivele pentru care aceste diferenţe există. Un exemplu de centralizator găsiţi în 
continuare. 
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Centralizator pentru colectarea şi compararea informaţiilor despre 
salarizare
1. Calculul salariului de bază orar

Angajatul
( sau numărul 

de identificare al 
angajatului)

Postul
(denumirea 

postului)

Sexul
M / F

Nivelul de 
abilităţi şi 
cunoştinţe

(Anexa �)

Salariul de 
bază lunar

A

Numărul 
standard de ore 

lucrate/lună
B

Salariul de 
bază/oră

A / B

2. Calculul mediei câştigurilor totale/oră 

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/lună

(în medie)

E

Câştiguri medii 
totale/oră

C / D / E

3. Calculul câştigurilor totale

Angajatul
(sau numărul de 

identificare al 
angajatului)

Suplimente la salariul de bază care influenţează 
câştigurile totale din perioada de timp folosită Câştiguri totale 

(salariul de bază/lună + 
suplimente/ perioada de 

timp folosită)

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

O
re

 
su

pl
im

en
ta

re
F

Sc
hi

m
bu

ri
G

Bo
nu

su
ri 

pe
nt

ru
 

pe
rf

or
m

an
ţă

H

Co
m

is
io

an
e

J

A
lte

 s
up

lim
en

te
K

4. Beneficii 

Angajatul
(sau numărul 

de identificare 
al angajatului)

Beneficii legate de locul de muncă

Numărul 
de zile de 
concediu

Zile de concediu 
plătite în plus faţă 

de cele statutare

Contribuţii la 
asigurări private 

de sănătate

Alocaţii pentru 
creşterea 
copiilor

Alte beneficii
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Listă de verificare – care sunt cauzele diferenţelor de salarizare?

Diferenţe în salariul de bază /oră

Există deoarece:
Femeile sunt plătite mai puţin /oră decât bărbaţii? 
Angajaţii cu normă redusă sunt plătiţi mai puţin pe oră decât angajaţii cu 
normă întreagă? 
Salariul de pornire nu este acelaşi pentru toţi angajaţii din aceeaşi categorie?
Creşterile salariale nu sunt aceleaşi pentru toţi angajaţii din aceeaşi 
categorie?
Angajaţii cu vechime în locul de muncă respectiv sunt plătiţi mai mult?
Orice alt motiv? Specificaţi 

Diferenţe în salariul total/oră

Există deoarece:
Doar angajaţii bărbaţi au acces la bonusuri sau la recompensarea 
perfomanţei?
Angajaţii bărbaţi 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 angajaţii bărbaţi 
au acces la aceste rate orare?
Cerinţele de eligibilitate pentru posturi mai bine plătite dezavantajează 
anumite categorii de angajaţi?
Doar angajaţii bărbaţi primesc plată suplimentară pentru abilităţi sau 
training?
Orice alt motiv? Specificaţi

Diferenţe în acordarea beneficiilor

Există deoarece:
Nu se acordă tuturor angajaţilor aceleaşi beneficii?
Mai mult bărbaţii decât femeile beneficiază de:

 concediu de boală plătit?
 facilităţi de îngrijire a copiilor?
 alte beneficii?
 orice alt motiv? 
























–
–
–
–
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Listă de verificare – diferenţele de plată sunt corecte şi legale?
Prima coloană a listei de verificare identifică unele dintre cele mai comune explicaţii pentru 
diferenţele de plată. A doua coloană stabileşte “dovezile” de care aveţi nevoie pentru a arăta 
că motivele acestor diferenţe sunt corecte şi obiective. Dacă nu aveţi aceste dovezi, adică 
răspunsul dvs. este “Nu” în coloana a treia, atunci este posibil ca diferenţele de salarizare să 
nu fie corecte. Dacă există diferenţe de salarizare între femeile şi bărbaţii care desfăşoară 
muncă egală sau muncă de valoare egală, ar trebui să acţionaţi imediat în sensul eliminării 
diferenţelor. 

Dacă aveţi aceste dovezi trebuie să le detaliaţi în coloana a patra şi să le păstraţi în înregistrările 
dvs. 

Listă de verificare: sunt corecte diferenţele de salarizare?

(1) Motivul aparent al 
diferenţelor de plată

(2) Dovezi pentru justificarea 
diferenţelor

(3) Aveţi 
aceste 

dovezi?

(4) Detaliaţi dovezile 
sau acţiunile propuse 

ptr. eliminarea 
diferenţelor

Lipsă de personal calificat Puteţi demonstra că nu puteţi recruta şi reţine anga-
jaţi în acel post fără un pachet salarial mai mare?

Da 
Nu

Angajatul are un nivel mai 
ridicat de abilităţi şi cunoş-
tinţe

a) Puteţi arăta că respectivele abilităţi şi cunoştinţe 
sunt folosite efectiv în muncă?

Da 
Nu

b) Puteţi arăta că aţi luat în considerare toate tipu-
rile relevante de abilităţi şi cunoştinte, de exemplu, 
abilităţi interpersonale, dexteritate manuală, respon-
sabilităţi faţă de clienţi, consumatori sau alt public?

Da 
Nu

Angajatul are un grad de 
responsabilitate mai mare

Puteţi demonstra că această responsabilitate este fo-
losită efectiv în muncă?

Da 
Nu

E necesar efort fizic 

a) Puteţi demonstra că sunt recompensate atât forţa 
fizică cât şi rezistenţa/determinarea necesare înde-
plinirii unei munci mai uşoare, însă repetitive?

Da 
Nu

b) Puteţi arăta că aţi luat în considerare şi efortul men-
tal (concentrarea) necesară pentru îndeplinirea unei 
munci de detaliu sau care implică atenţie susţinută?

Da 
Nu

Experienţă mai lungă în 
respectiva poziţie

Puteţi să arătaţi că aceasta reflectă diferenţe reale în 
nivelul de abilităţi şi cunoştinţe câştigate prin expe-
rienţă?

Da 
Nu 

Unii angajaţi primesc 
plăţi suplimentare din ore 
suplimentare, comisioane, 
s.a.m.d.

Puteţi arăta că este necesar pentru îndeplinirea 
obiectivelor organizaţiei să acordaţi aceste plăţi su-
plimentare doar anumitor angajaţi?

Da 
Nu

Bonusuri, comisioane şi 
recompense pentru per-
formanţă variabilă

Puteţi demonstra că există o legătură clară între per-
formanţă şi plăţile suplimentare primite?

Da 
Nu 

Doar anumiţi angajaţi pri-
mesc beneficii

Puteţi arăta că este necesar pentru îndeplinirea 
obiectivelor organizaţiei să acordaţi beneficii doar 
anumitor angajaţi?

Da 
Nu 

Unii angajaţi primesc mai 
multe/mai mari beneficii

Puteţi demonstra că este necesar pentru îndeplinirea 
obiectivelor organizaţiei să acordaţi aceste beneficii 
doar acestor angajaţi?

Da 
Nu 
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