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De ce este nevoie de un sistem atent construit 
de recompensare a angajaţilor? 
Răspuns: pentru că un astfel de sistem contribuie la motivarea angajaţilor şi implică doar acele 
costuri care se transpun pentru organizaţie în eficientă şi rezultate. 

În multe organizaţii, nivelurile de recompensare financiară a salariaţilor evoluează la întâmplare, fără a fi 
planificate sau întreţinute sistematic.  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, e important ca sistemul de recompensare financiară să fie planificat 
atent şi eficient.

Află care sunt 
elementele unui sistem de recompensare financiară a angajaţilor.
Înainte de a concepe un sistem de salarizare eficient trebuie să ştiţi că un astfel de sistem este format din:
Salariul de bază  salariul fix acordat angajatului.

Suplimente la salariul 
de bază

 suplimente individuale acordate în funcţie de performanţă (denumite 
remunerare de merit);

 bonusuri (recompense acordate pentru performanţe deosebite, plătite 
în sumă unică, în funcţie de rezultatele obţinute de angajaţi, echipe 
sau departamente);

 stimulente – acordate pentru îndeplinirea unor obiective;
 comisioane – stimulente acordate reprezentanţilor de vânzări;
 remunerarea acordată în funcţie de vechimea la locul de muncă;
 remunerarea în funcţie de nivelul de aptitudini ale angajatului;
 sporurile  –  acordate  pentru  ore  suplimentare,  muncă  în  ture, 

intervenţie rapidă etc.;
 remunerarea  în  funcţie  de  contribuţia  adusă  de  performanţa 

individului la dezvoltarea organizaţiei.

Câştiguri totale = salariul de bază + toate plăţile suplimentare care fac parte din pachetul salarial al 
angajatului.
1. La aceste câştiguri totale se adaugă 

alte beneficii asigurate angajaţilor 
 plan de pensii;
 indemnizaţii pentru concediul medical;
 prime pentru asigurări şi maşină de serviciu;
 bilete de vacanţă etc.

2. Deţinerea de acţiuni
Remuneraţia financiară totală = câştiguri totale + valoarea totală a beneficiilor primite de angajat + 
deţinerea de acţiuni.

Un plan eficient de remunerare a angajaţilor este acela care:
 din punct de vedere al organizaţiei, furnizează rezultate în schimbul banilor;
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 din  punct  de vedere al  angajaţilor,  este echitabil,  în  acord cu munca depusă şi  cu  rezultatele 
obţinute în mod transparent.

În  cele  ce  urmează  vă  oferim  câteva  informaţii  care  vă  vor  ajuta  să  concepeţi  un  plan  eficient  de 
remunerare a angajaţilor.

În funcţie de ce factori stabiliţi  nivelurile de remunerare financiară  a 
angajaţilor?

Răspuns: în funcţie de valoarea pe care o aduce fiecare post organizaţiei.

Întrebarea este: Cum evaluaţi valoarea posturilor în cadrul unei organizaţii?

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 
într-o clasă

Benchmarking-ul 
intern

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

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

categorie;
- argumentele construite prin aceste metode nu sunt 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 care:

- 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.

Cum alegeţi factorii cu care să evaluaţi 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 3 şi 12. 

Aceşti factori pot fi grupaţi în trei categorii:
Tip de 
factori Exemple de factori Definirea unor factori şi a nivelurilor sale

4



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, ca 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
Pănă la nivelul maxim:
T clienţi şi Y RON, suma totală a contractelor
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O organizaţie stabileşte ponderea acordată fiecărui factor în funcţie de obiectivele sale strategice şi de 
importanţa contribuţiei fiecărui post. 
E importand 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. 
20 de puncte pentru nivelul 1, respectiv Muncă foarte repetitivă) se înmulţeşte cu ponderea (importanţa) 
factorului în schema de evaluare (Ex.: nivelul 3 din 5). Punctajul obţinut de acest factor este de 60 (20X3). 
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: 

- furnizeată 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

2

Abilităţi de analiză şi 
judecare

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

2

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

Paşi pe care trebuie să-i parcurgeţi 
în stabilirea sistemului de salarizare:
Stabiliţi-vă atribuţiile, respectiv cine răspunde de analiză, de evaluare, de compararea 
salariilor şi de proiectarea structurii salariale!
Informaţi conducerea şi angajaţii privind obiectivele procesului de dezvoltare a sistemului 
salarial!
Instruiţi persoanele implicate în procesul de concepere a sistemului salarial!
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Evaluaţi posturile prin metode şi procedee adecvate specificului organizaţiei!
Analizaţi posturile!
Proiectaţi structura salarială în funcţie de datele obţinute!
Comunicaţi şi negociaţi cu managerii şi angajaţii structura salarială concepută!
Definiţi procedurile de aplicare în practică a schemei!
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Mic ghid de 
practici salariale echitabile

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

Plata corectă şi plata egală înseamnă că:

A
rg

um
en

te • Atrageţi şi reţineţi cei mai buni angajaţi. În acest fel veţi 
avea o forţă de muncă valoroasă şi eficientă.

• Reduceţi costurile de recrutare prin reţinerea angajaţilor 
pentru perioade îndelungate de timp.

• Îmbunătăţiţi motivaţia şi productivitatea angajaţilor.

• Întăriţi imaginea pozitivă şi reputaţia afacerii dvs.

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

Decideţi în mod obiectiv:
• Cu ce salariu de pornire trebuie să înceapă angajaţii dvs.?
• Cum şi când se măreşte salariul?
• Când daţi bonusuri şi alte recompensări ale performanţei?
• Ce beneficii salariale legate de muncă ar trebui să asiguraţi?

Ce sunt plata corectă, plata egală şi plata?

Ce este plata corectă?
Ca angajator care plăteşte corect, asiguraţi 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 

Plată egală
Plată 
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Ce este plata egală?
Constituţia României1, Codul Muncii2, Legea 202/20023 privind egalitatea de şanse între femei şi bărbaţi 
şi Legea nr. 48/20024 care aprobă OG nr. 137/20005 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. 202/2002, 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”. 

Ca angajator care respectă principiul plăţii  egale trebuie să asiguraţi  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 acordaţi bonusuri, angajaţii dvs. 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.

Ce înseamnă plată?
Plată înseamnă drepturile salariale şi beneficiile specificate în contractul de muncă încheiat între angajat 
şi angajator sau prezente în politica de salarizare a organizaţiei.

Exemple de 
plată corectă şi de plată egală

Plată 
corectă

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

Plata egală Dacă bucătarul este femeie şi zugravul este bărbat, iar dvs. găsiţi nivele similare de efort, 
abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi, atunci, pentru ca plata să fie egală, trebuie să vă 
asiguraţi că salarizarea este aceeaşi pentru ambele posturi.  

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



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.
 

A
na

liz
a 

po
st

ur
ilo

r

 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. 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. 
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 foare 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.

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 
3 subfactori: priceperea managerială, tehnică şi de coordonare a angajaţilor. Nefiind foarte 
clar definit, importanta factorului nu poate fi corect estimată.



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

Veţi descoperi că este de mare folos să vă planificaţi munca în acest domeniu. 
Planurile dvs. trebuie să se refere la: 

• Cum veţi verifica?
• Ce veţi verifica?
• Pe cine veţi implica în verificare?
• De ce resurse aveţi nevoie?
• Aveţi nevoie de consiliere şi ajutor? 

Ce veţi verifica?
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. Vezi Pasul 2.

Planificaţi-vă modul în care veţi verifica sistemul de salarizare
Evaluaţi cu aproximaţie cam cât timp vă va lua verificarea. Dacă nu vreţi să faceţi singur verificarea, va 
trebui să vă decideţi cui îi veţi delega sarcina.  De asemenea, va trebui să vă gândiţi cum veţi implica 
personalul. Acest lucru e important deoarece:

• Vă pot spune cum funcţionează efectiv sistemul de salarizare pe care l-aţi stabilit (spre deosebire 
de cum credeţi dvs. că funcţioneză).

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

• Vor avea oportunitatea să înţeleagă sistemul de plată care funcţionează în organizaţie şi motivele 
pentru eventualele modificări. Acest lucru va face politica dvs. de salarizare mai transparentă şi 
mai uşor de înţeles. 

De ce resurse aveţi nevoie? 
Uitaţi-vă la Pasul 3 şi asiguraţi-vă că aveţi toate informaţiile de care aveţi nevoie.Vezi Pasul 4.



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

Dacă folosiţi deja o schemă de evaluare a posturilor, atunci aveţi deja o metodă de a determina valoarea 
relativă  a  posturilor  din  organizaţia  dvs.,  deci  aveţi  o  bază pentru  un sistem de salarizare  corect  şi 
echitabil. Dacă nu folosiţi 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 25% 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:

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
• Tehnicienii 
• Personalul de vânzări

Posturile care implică tipuri de muncă diferite pot implica nivele similare de efort, abilităţi, cunoştinţe şi 
responsabilităţi. De exemplu:

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

Exemplu: Muncă similară

O femeie bucătăreasă şi un bărbat chef d’oevre în general fac o muncă similară, chiar dacă numele 
posturilor  sunt  diferite.  Amândoi  trebuie  să  planifice  meniuri,  să  pregătească  mâncare  şi  să 
îndeplinească standarde nutriţionale, de sănătate şi siguranţă. Nivelul de efort, abilităţi, cunoştinţe şi 
responsabilităţi pe care îl presupune fiecare dintre cele 2 posturi este mai mult decât probabil să fie 
similar.

Exemplu: Tipuri diferite de muncă cu nivele similare de abilităţi şi cunoştinţe

Un magazioner bărbat şi o secretară femeie – ambii trebuie să dovedească:
- cunoaşterea procedurilor interne ale companiei;
- dexteritate în mânuirea diverselor bunuri sau folosirea tastaturii;
- abilităţi interpersonale pentru a face faţă cererilor clienţilor.



Deşi sarcinile lor de muncă sunt diferite, nivelul de abilităţi şi cunoştinţe necesare poate fi similar.

Exemplu: Aceeaşi gamă largă de sarcini şi responsabilităţi 

O femeie aflată pe poziţia de office manager şi  un bărbat supervizor/şef de producţie pot  fi  amândoi 
implicaţi  în  alocarea  şi  verificarea  sarcinilor  de  muncă,  asigurarea  de  consiliere  şi  asistenţă  tehnică, 
motivarea staff-ului, asigurarea îndeplinirii unor standarde precum încadrarea în termene şi prezenţa. Deşi 
lucrează în domenii diferite, este foarte posibil ca posturile lor să necesite nivele similare de efort, abilităţi, 
cunoştinţe şi responsabilităţi.

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 Anexa 1 pentru 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 Anexa 2 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 pe care le acordaţi 
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 pe care îl asiguraţi. Vezi Anexa 3 pentru modul în care puteţi colecta şi 
compara informaţiile despre salarizare.

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. Vezi Pasul 4.

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 să faceţi 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 Anexa 4 pentru 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 Anexa 5 pentru 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 organizaţia dvs. 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  să  fiţi  vulnerabili  la 
plângeri pe motiv de discriminare pe criteriul de sex.



PASUL 5
Puneţi la punct o structură salarială sau modificaţi salarizarea 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 să îndreptaţi situaţia:

• pentru a fi un angajator cu o politică salarială corectă, dacă anagajaţii sunt plătiţi mai puţin în 
relaţie cu nivelul de efort, abilităţi, cunoştinţe şi responsabilităţi cerut de postul pe care îl ocupă, 
ar  trebui  să le  oferiţi  acelaşi  salariu  şi  beneficii  ca  angajaţilor  care  ocupă posturi  cu  cerinţe 
similare.  

• dacă trebuie să asiguraţi plată şi beneficii egale pentru angajaţii femei şi bărbaţi care fac muncă 
egală,  ar  trebui  să faceţi  acest lucru pentru a evita o politică de salarizare discriminatorie şi 
ilegală. 

Politica de salarizare
Pe termen lung o  politică  de salarizare  clară  şi  consistentă  vă va ajuta  să vă asiguraţi  că  plata  în 
organizaţia dvs. rămâne corectă. De asemenea, puteţi descoperi că este util să vă consultaţi angajaţii în 
legătură cu politica de salarizare. Politica de salarizare poate explica principiile după care vă ghidaţi 
pentru a vă 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, 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 PERICULOASE

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 discrepanţe 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. Alte exemple de “dictate ale pieţei”: 

• distincţiile geografice – “preţul pieţei” din capitală sau din marile oraşe vs. oraşe mici/mediul rural; 
• mediul de lucru – companiile private/multinaţionale vs. companii de stat/instituţii bugetare;
• lipsa de personal calificat într-un domeniu în comparaţie cu altul; 
• nevoia de a plăti mai mult pentru a recruta şi reţine angajaţii.

 
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”. 
 
A vă baza politica de salarizare sau oferta de indemnizaţii de recrutare şi reţinere pe comparaţii cu piaţa 
poate  risca  să  introducă  dezechilibre  importante  în  sistemul  dvs.  de  salarizare.  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.  

Progresie
În majoritatea organizaţiilor angajaţii pot urca anumite trepte de salarizare. Acest lucru e cunoscut drept 
progresie. Există diverse motive pentru care acest lucru se întâmplă:

• Angajatul creşte cu o treapă de salarizare la o anumită dată, cum ar fi aniversarea a X ani de 
când a intrat în organizaţie/de când ocupă un anumit post, sau la începutul anului financiar. Acest 
procedeu este cunoscut sub denumirea de progresie crescătoare.

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

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

Ratele de progresie sunt guvernate de mărimea treptelor de salarizare şi de mecanismele folosite pentru 
deciderea avansării. Aşa cum se întâmplă şi în alte cazuri dintre cele enumerate, cu cât este mai mare 
“confidenţialitatea”,  cu  atât  sunt  mai  mari  şi  riscurile  de  discriminare.  De  aceea,  sunt  recomandate 
aranjamente de progresie automată până la treapta maximă de salarizare (care este identificată ca fiind 



“cota postului” – adică salariul pe care ar trebui să-l primească o persoană total competentă pentru slujba 
respectivă) şi nu cele discreţionare. 

Anumite trepte de progresie au “bariere” într-un anumit punct, până la care progresia este automată, 
după care devine “discreţionară”. Criteriile după care se realizează progresia ar trebui înţelese de toţi 
angajaţii, ar trebui să fie neutre din punct de vedere al genului şi ar trebui monitorizate pentru a asigura 
accesul în mod egal al bărbaţilor şi femeilor la treptele de progresie de dincolo de “bariere”. Managerii ar 
trebui să decidă asupra progresiilor salariale pe baza unor reguli clare, ar trebui să cunoască principiile 
plăţii egale pentru muncă de valoare egală şi să evite prejudecăţile. 

Lungimea scării de salarizare 
Scările  de  salarizare  lungi  tind  să  dezavantajeze  femeile  şi  să  creeze  diferenţe  de  salarizare  între 
persoane care fac aceeaşi muncă. Un standard larg acceptat este acela de a stabili o perioadă de 5 ani 
între minimul şi maximul treptelor de salarizare, cu mici variaţii în funcţie de natura muncii desfăşurate şi 
de profilul de educaţie necesar atingerii diverselor niveluri de competenţă.

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. 

Sistemele  de  răsplătire  a  performanţei  sunt  destinate  recompensării  diferite  pentru  persoane  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 de 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 pe care le-aţi  plătit 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 comparativ cu altele, atunci ar trebui 
să vedeţi de ce se întâmplă acest lucru.
 
Organizaţiile care folosesc sisteme de recompensare a performanţei îl încorporează uneori în sistemul de 
gradare a salariului şi/sau folosesc “preţul pieţei” sau elemente de progresie. Acest lucru înseamnă că 
recompensele diferă chiar şi pentru aceleaşi rate ale performanţei. Angajaţii pot considera sistemul de 
salarizare confuz şi pot să nu înţeleagă cum s-a ajuns la sumele pe care le primesc.

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. De asemenea, ar trebui 
să  se  acorde  atenţie  deosebită  criteriilor  folosite,  astfel  încât  acestea  să  nu  favorizeze  atribute 
“masculine”  sau  “feminine”.  De  exemplu,  abilităţile  de  leadership  sunt  întrucâtva  percepute  ca  fiind 
“masculine”, în vreme ce “cooperarea” sau “comunicarea” sunt percepute ca fiind abilităţi “feminine”. 

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 

6 În limba engleză – “performance related pay - PRP”



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 benefieize 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.  

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  să vă bazaţi  politica salarială pe durata experienţei  de muncă a angajaţilor; 
concentraţi-vă mai degrabă pe abilităţile şi experienţa efectiv necesară pentru postul respectiv. Scopul 
salarizării ar trebui să fie recompensarea competenţelor şi a experienţei şi nu recompensarea capacităţii 
de rezista neîntrerupt 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.

Red/green circling
Aceste practici sunt folosite pentru protejarea nivelului individual de salarizare după diverse schimbări 
organizaţionale, însă pot avea impact disproporţionat asupra femeilor şi bărbaţilor. Dacă sunt folosite, ar 
trebui justificate în mod obiectiv şi limitate la o perioadă de timp rezonabilă. O astfel de protecţie ar trebui 
aplicată consecvent şi în mod obiectiv, cu cât de poate de multă transparenţă (nivel minim de discreţie din 
partea managementului).

Training
Personalul angajat cu normă redusă poate considera că programele de training sunt dificil de accesat, iar 
persoanelor cu obligaţii familiale le poate fi dificil să participle la cursuri rezidenţiale.



CONCLUZII

Când veţi folosi acest ghid puteţi descoperi şi alte lucruri în afara celor ce ţin de salarizare corectă şi 
egală. De exemplu, puteţi descoperi că anumite posturi sunt ocupate în mare măsură sau exclusiv de 
bărbaţi  sau de femei.  Acest  lucru  vă poate determina să revizuiţi  modul  în  care faceţi  recrutarea şi 
pregătirea profesională a angajaţilor,  precum şi  modul în care sunt realizate fişele de post  şi  cât  de 
actualizate şi coerente sunt cu ceea ce se întâmplă în realitate, astfel încât să puteţi alege dintr-o gamă 
mai largă de candidaţi  – femei şi  bărbaţi  – atunci  când vreţi  să atrageţi  cele mai bune persoane în 
organizaţia dvs.   

Angajatorii şi organizaţia se bazează pe abilităţile, expertiza şi angajamentul forţei de muncă pe care o 
au.

De asemenea, din ce în ce mai mult angajatorilor li se cere să demonstreze că urmează diverse bune 
practici în domeniul angajării pentru a avea succes şi profitabilitate. Folosirea acestui ghid vă poate da 
mai multă încredere că politica de salarizare a organizaţiei dvs. este corectă şi nediscriminatorie şi vă 
poate ajuta să demonstraţi că aranjamentele dvs. de plată întrunesc atât standardele legislative cât şi 
condiţiile unei bune practici. 



ANEXA 1: 

Fişa postului

Fişele de post descriu responsabilităţile şi sarcinile cheie ale unui post şi cerinţele în termeni de abilităţi şi 
cunoştinţe. Puteţi folosi informaţiile din fişa postului pentru a împărţi posturile pe grupe care să reflecte 
nivelurile de abilităţi şi cunoştinţe. Vezi Anexa 2 pentru modul în care puteţi face acest lucru. 

Actualizarea fişelor de post este o bună practică şi vă va oferi informaţii utile pentru recrutare, training şi 
dezvoltare.

Ponturi 
pentru trasarea unei fişe de post
• Concentraţi-vă  pe  ce  face  persoana  care  ocupă  postul  respectiv.  Listaţi  doar  responsabilităţile 

principale ale postului şi evitaţi detaliile minore.
• Verificaţi dacă:

- Munca este variabilă sau este de rutină.
- Sunt disponibile instrucţiuni sau proceduri clare. 
- Se pot lua decizii fără acordul/în absenţa unui supervizor.
- Angajatul este direct responsabil pentru echipament, stoc, materiale, bani sau informaţii.
- Angajatul supervizează sau instruieşte alţi angajaţi.
- Angajatul este responsabil de siguranţa altor persoane.

• Nu faceţi  presupuneri  despre abilităţile  şi  cunoştinţele  cerute  de un post.  În  particular,  nu faceţi 
presupuneri legate de faptul că:

- Anumite abilităţi sunt folosite doar de angajaţii bărbaţi.
- Abilităţile folosite de femei sunt mai puţin importante decât cele folosite de bărbaţi.

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

• Descrieţi  abilităţile  pe  care  le  necesită  un  post,  nu  abilităţile  sau  atributele  personale  pe  care 
deţinătorul postului se întâmplă să le aibă.

• Includeţi abilităţile şi cunoştinţele necesare pentru responsabilităţi şi sarcini neregulate sau care nu se 
întâmplă frecvent, precum şi cele necesare pentru responsabilităţile şi sarcinile cotidiene.

• Fiţi  specific  atunci  când  descrieţi  abilităţile  şi  cunoştinţele  şi  descrieţi  întreaga  gamă de  abilităţi 
necesare. 
Ţineţi seama de:

- Cunoştinţele  de  natură  organizaţională  sau  industrială  necesare,  precum  şi  de 
cunoştinţele  specifice  necesare  postului.  Nivelul  de  instruire  sau  calificările  necesare 
pentru post pot indica nivelul de cunoştinţe necesar.

- Abilităţile  de  concepţie  şi  planificare  necesare  atât  pentru  rezolvarea  problemelor 
cotidiene, cât şi pentru rezolvarea problemelor pe termen lung, precum şi de abilităţile de 
luare a deciziilor. 

- Abilităţile interpersonale şi de comunicare necesare pentru a interacţiona şi a lucra cu 
oamenii în organizaţie şi în afara ei .

- Abilităţile ce ţin de dexteritate şi coordonare necesare operării cu instrumente şi maşini 
specifice, inclusiv echipamente de birou.



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
1. Să asigure sprijin administrativ Directorului Executiv.
2. Să monitorizeze veniturile şi cheltuielile conform bugetului departamentului (EUR 250,000) şi să atragă 
atenţia Directorului Executiv asupra zonelor critice.

Sarcinile postului – cum vor fi îndeplinite responsabilităţile
1.  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.
2. 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.
3. 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 100 în orice moment).

Abilităţi şi cunoştinţe – ce cunoştinţe şi abilităţi sunt necesare
Cunoştinţe
1. Cunoştinţe de sisteme de stocare a informaţiilor (manuale şi computerizate).
2. Cunoştinţe specifice pentru menţinerea corespondenţei şi producerea rapoartelor şi minutelor, precum şi 
de sintetizarea informaţiilor.
3. Abilităţi matematice la nivelul implicat de monitorizarea bugetelor.

Abilităţi
1. Abilităţi de operare computer, în particular aplicaţii Microsoft Office (Word, Excel, Access, Outlook).
2. Abilităţi solide de management al timpului şi de administrare şi prioritizare a încărcăturii de sarcini proprii 
şi atenţionarea managerului de linie asupra zonelor prioritare.
3. 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.



ANEXA 2: 

Un exemplu de centralizator a abilităţilor şi a cunoştinţelor

Când folosiţi un centralizator ca cel descris mai jos, ar trebui să ignoraţi diferenţele minore dintre posturi 
şi să vă concentraţi pe ceea ce face efectiv persoana care deţine postul. Ţineţi seama de tipul de muncă 
implicat şi de nivelul de efort, abilităţi şi cunoştinţe necesare pentru ocuparea postului respectiv.

Centralizator al abilităţilor şi cunoştinţelor 
Definiţiile dau o ghidare generală şi nu se intenţionează a fi prescriptive.
Niveluri Definiţii
Abilităţi şi 
cunoştinţe de 
bază

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

Abilităţi şi 
cunoştinţe 
intermediare

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

Abilităţi şi 
cunoştinţe 
avansate

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

Abilităţi şi 
cunoştinţe 
înalte

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

Abilităţi şi 
cunoştinţe 
foarte înalte

Postul implică muncă la un nivel profesional sau echivalent, necesitând controlul total 
asupra unei game largi de cunoştinţe şi abilităţi şi capacitatea de a le aplica la acest 
nivel. Există un nivel ridicat de autonomie personală. Adesea este necesară o 
responsabilitate semnificativă pentru munca altora şi pentru alocarea substanţială a 
resurselor, precum şi responsabilitate pentru analiză şi diagnostic, design, planificare, 
execuţie şi evaluare.



ANEXA 3: 

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:

1. Notaţi ce angajat ocupă ce post şi dacă persoana care ocupă postul este femeie sau bărbat.

2. Marcaţi nivelul de abilităţi şi cunoştinţe al fiecărui angajat (Vezi Anexa 2). Aranjaţi centralizatorul astfel 
încât toate posturile care implică nivele similare de abilităţi şi cunoştinţe să fie grupate laolaltă.

3. 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 1 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 dvs. nu lucrează toţi acelaşi număr de ore/lună (dacă aveţi 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 vă 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, 
folosind Lista de verificare din Anexa 4. 

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 Anexa 4 pentru a identifica motivele 
pentru care aceste diferenţe există, şi  lista de verificare din Anexa 5 pentru a identifica dacă aceste 
diferenţe sunt corecte. Un exemplu de centralizator găsiţi în continuare. 



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 2)

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

Ore 
suplimentare

F

Schimburi

G

Bonusuri 
pentru 
performanţă

H

Comisioane

J

Alte 
suplimente

K

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

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

4. Beneficii 

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



ANEXA 4: 

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? 



ANEXA 5: 

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 
angajaţi în acel post fără un pachet salarial mai 
mare?

Da 
Nu

Angajatul are un nivel 
mai ridicat de abilităţi şi 
cunoştinţe

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

b) Puteţi arăta că aţi luat în considerare toate 
tipurile relevante de abilităţi şi cunoştinte, de 
exemplu, abilităţi interpersonale, dexteritate 
manuală, responsabilităţi faţă de clienţi, 
consumatori sau alt public?

Da 
Nu 

Da 
Nu 

Angajatul are un grad de 
responsabilitate mai 
mare

Puteţi demonstra că această responsabilitate este 
folosită efectiv în muncă?

Da 
Nu

E necesar efort fizic a) Puteţi demonstra că sunt recompensate atât 
forţa fizică cât şi rezistenţa/determinarea 
necesare îndeplinirii unei munci mai uşoare, însă 
repetitive?

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

Da 
Nu

Da 
Nu

Experienţă mai lungă în 
respectiva poziţie

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

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 
suplimentare doar anumitor angajaţi?

Da 
Nu 

Bonusuri, comisioane şi 
recompense pentru 
performanţă variabilă

Puteţi demonstra că există o legătură clară între 
performanţă şi plăţile suplimentare primite?

Da 
Nu 

Doar anumiţi angajaţi Puteţi arăta că este necesar pentru îndeplinirea Da 



primesc beneficii obiectivelor organizaţiei să acordaţi beneficii 
doar anumitor angajaţi?

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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