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Abstract

The present study aims at drawing up a new salary plan for O&V, a retail sales company. This
new salary plan is meant to remove any kind of discrimination, feelings of inequity or lack of
satisfaction of the employees that might arise from a random salary assignment. This is possible
through a correct evaluation of the working positions within the company. The method applied for
the evaluation uses a point assigning system. The independent variable of the research is
represented by the value of the position as given by the points assigned, whereas the depending
variable is represented by the salary for each position. The relationship between the current
salary and the value of the position in points was established and classes of salary have been
drawn up based on the same method. Results show that some positions are not paid according
to their real value for the company, this leading to a need for increasing the salary, whereas for
the positions that are too well paid, the temporary stop of salary increase.
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INTRODUCERE

Codul muncii defineste in articolul 10,
contractul individual de munca ca fiind ,acel
contract in temeiul caruia o persoana fizica,
denumitd salariat, se obligd sa presteze
munca pentru s sub autoritatea unui
angajator, persoana fizicd sau juridica, in
schimbul unei remuneratii denumite salariu. ”
(Mesesan, 2005).

Organizatiile au deci, obiective, planuri
strategice pe care le Tindeplinesc prin
intermediul salariatilor care ocupa anumite
posturi de munca, posturi ce presupun sarcini
si responsabilitati clar delimitate. La randul lor,
angajatii sunt Tncadrati in organizatii pe
anumite posturi de munca, cu aptitudini inte-
lectuale, tasaturi de personalitate, cunostinte,
deprinderi gi experienta de munca pe care le
pun la dispozitia organizatiei spre indeplinirea
scopurilor acesteia. Acestia au insa si
trebuinte - in cea mai mare parte concretizate
in bani - pe care se asteapta de la organizatia
careia ii ofera atat de multe, sa i le satisfaca.

Salarile  constituie o  problema
sensibila Tn negocierile dintre angajator si
angajat. Pitariu (2003) considera ca ,cele mai
multe conflicte de munca sunt generate de
problema complexd a salariilor’, si ca
.majoritatea revendicarilor sindicale, implicit
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ale personalului muncitor, sunt centrate pe
problematica spinoaséa a salarizarii.”

Sentimentele de echitate vor fi insotite
si asociate cu stari de satisfactie, iar sentimen-
tele de inechitate, cu stari de insatisfactie.

In multe organizatii sistemul de
salarizare, care este de departe cel mai
important factor motivator perntru angajati, nu
are la baza o politica salariala coerenta, sau
un studiu sistematic al importantei posturilor
pentru organizatie. Politica salariald, nsa nu
se rezuma exclusiv la acest aspect al
importantei posturilor din organizatie i
adaptarea recompenselor financiare acestor
ierarhizari. O politica salariala coerenta si
echitabila impune si adaptarea la mediul
extern, al organizatiilor cu acelasi domeniu de
activitate si cu posturi echivalente.

1. Analiza muncii

Procesul de evaluare a muncii incepe
prin culegerea informatiilor despre ocupatii.
Esuarea asigurarii complete a informatiilor
despre ocupatii este unul dintre principalele
motive de esec ale acestui proces. Urmatorii
pasi vor fi imposibil de urmat fara informatiile
adecvate despre posturi.

Informatiile despre ocupatii se pot
obtine printr-un proces numit analiza muncii.
Scopul acestui proces este de a asigura toate
informatiile legate de post care sunt necesare.
Analiza muncii are multiple Tintrebuintari.
Organizatiile utilizeaza datele obtinute Tn urma
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acesteia in programe proprii precum recrutare,
selectie, plasament; planificare organizationala
si designul posturilor, training, solutionarea
plangerilor, dar si in evaluarea muncii si alte
programe de compensare.

Evaluarea muncii reprezinta principalul
beneficiu al analizei muncii. Deoarece
informatiile necesare pentru mai multe scopuri
pot fi diferite, unele organizatii realizeaza un
studiu  specific pentru fiecare dintre
intrebuintarile analizei muncii. O altd abordare
consta Tn obtinerea ntregii informatii necesare
dintr-o data. Utilizarea diferita a datelor despre
ocupatii implica realizarea descrierilor de post
specializate. Desi exista suprapunere intre
cerinte diferite, argumentele pentru a separa
analiza muncii pentru diferite scopuri sunt de
nteles.

2. Evaluarea muncii sau evaluarea
posturilor de munca

In timp ce prin analiza muncii se
descrie postul de munca, evaluarea acestuia
contribuie la dezvoltarea unui plan de
comparare a posturilor in termenii pe care
organizatia 1i considera factori importanti ai
valorii postului.

Toate organizatiile Tsi stabilesc planuri
de obiective pe care fisi propun sa le
indeplineasca prin intermediul angajatilor de
pe anumite posturi de munca. Aceste posturi
de munca descriu fiecare, cateva dintre
obiectivele organizatiei si astfel, Tnsumate
contribuie la realizarea obiectivelor din planul
strategic al organizatiei. In functie de
obiectivele posturilor de munca, raportate la
obiectivele generale ale organizatiei, postul
primeste o valoare pentru acea organizatie.
Organizatia nu este singura care are obiective
de indeplinit, ci angajatul, vine si el la locul de
munca cu obiectivele si trebuintele sale. Banii,
bunurile si serviciile pe care organizatia i le
ofera angajatului Tn schimbul indeplinirii
obiectivelor postului pe care munceste
alcatuiesc sistemul de compensare al
angajatilor.

Cocheci (2005 a) sustine ca sistemele
si politicle de compensare nu implica doar
salariul, ci si un pachet de compensatii si

beneficii: de la diverse bonusuri fixe sau
variabile pana la masina si telefon, bonuri de
masa sau asigurare medicala.

Variantele de compensare a
angajatilor pentru munca prestata sunt multiple
si trebuie realizatd o distributie echitabila a
acestor compensatii pe posturile de munca din
organizatie.

Teoria echitatii este una din teoriile
care au incercat sa descifreze mecanismul
motivational al indivizilor. Bazatda pe teoria
disonantei cognitive a lui Festinger din 1957,
teoria echitatii sustine ca indivizii aflati Tntr-o
situatie de munca, sau de altd naturg,
raporteaza intrarile la iesirile specifice situatiei
in care se afla. Intrarile se refera la contributia
perceputa a persoanei la efectuarea sarcinilor
de munca (experientd, deprinderi, efort,
aptitudini). Rezultatele se refera la factorii pe
care persoana i percepe ca avand o valoare
personala (banii, bonusurile, promovarea).
Angajatii  compara permanent intrarile cu
rezultatele sau iesirile proprii precum si cele
ale altora (Pitariu, 2006).

Daca cineva estimeaza ca tratamentul
care i se aplicda pentru contributia sa este
inechitabil, va lua masuri pentru a suprima
tensiunea generatd de inechitate. Individul
percepe situatia ca fiind echitabila atunci cand
raportul retributie-contributie proprie este
similar cu al celorlalti. Atunci cand aceastd
egalitate nu se realizeaza, sau nu este
perceputd ca atare, apare o situatie de
inechitate, ce duce la un sentiment de
insatsfactie.

Pentru a reduce inechitatea, angajatul
poate recurge la unele dintre urmatoarele
solutii:

1. modificarea cognitiva a castigurilor sau

a contributiilor proprii;

2. modificarea cognitiva a castigurilor sau

a contributiilor celorlalti;

3. schimbarea grupului de referinta;

4. modificarea contributiei prin

diminuarea sau cresterea acesteia;

5. solicitarea modificarii castigurilor

adresata angajatorului;

6. abandonarea situatiei, parasirea

locului de munca.

Retributie proprie —

Contributia proprie —
iesire

rezultat Se compara cu

Retributia grup de Echitate
referinta Inechiate
Contributia grup de - subsalarizare
referinta - suprasalarizare

Figura 1. Procesul de comparare conform teoriei echitatii
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Cu toate ca aceasta teorie se bazeaza
pe perceptii subiective, Landy (1989, cit. in
Pitariu, 2006) ii prevede un viitor promitator
datorita studiilor pe care le-a realizat pentru
validarea acesteia.

Satisfactia  profesionald este un
indicator cheie pentru o problema legata de
salarizare. Cele mai importante instrumente de
evaluare a satisfactiei Tn munca au intre alte
scale, si una legata de salarizare. De
asemenea, exista instrumente care vizeaza
exclusiv satisfactia cu plata a salariatilor.
Satisfactia cu retributia se poate depista cel
mai usor in momentul iscarii unor conflicte in
organizatie pe aceasta tema, Tn momentul in
care angajatii reclama direct managerului
nemultumirea vizavi de nivelul plati sau
politica de compensare generala, sau in situatii
de fluctuatie profesionala ridicata.

Un sistem de compensatii corect
realizat trebuie s& includa totalitatea
posibilitatilor de comparare in spirit echitabil a
tuturor angajatilor. Din acest motiv se impune
implementarea unor sisteme care sa includa
atat posibilitatile de comparare pe plan extern
cat si cele pe plan intern privitor la modalitatile
de salarizare. Pe plan extern se pot realiza
studii salariale ale altor companii din zona, iar
pe plan intern se pot realiza sisteme de
evaluare a posturilor de munca.

.Evaluarea muncii se refera la un set
de tehnici cantitative care sunt utilizate in
scopul determinarii nivelelor de salarizare a
posturilor de muncé dintr-o companie.” (Pitariu,
2006). Evaluarea muncii este, de fapt, o
extensie a procesului de analiza a muncii
pentru determinarea valorii relative a posturilor
de munca dintr-o organizatie. Scopul evaluarii
muncii este de a ierarhiza posturile de munca
in vederea stabilirii unei grile / politici de
salarizare echitabile (Pitariu, 2006). Printr-o
astfel de actiune se exclude varianta acordarii
salariilor prin metode arbitrare si se introduce
obiectivitate n salarizare.

Metode de evaluare a posturilor de munca.
Existd doua mari categorii de metode de
evaluare a posturilor de munca:

v metode nonanalitice — care
utilizeaza un criteriu global
pentru ierarhizarea posturilor;

v" metode analitce - care
opereaza cu mai multe criterii
in aprecierea posturilor.

Cele mai frecvent intalnite metode
nonanalitice de evaluare a posturilor de munca
sunt: tehnica ierarhizarilor posturilor de munca,

tehnica compararii pe perechi si tehnica
clasificarii sau gradarii posturilor de munca.

Cele mai des utilizate metode analitice
de evaluare a muncii sunt: tehnica compararii
factorilor, tehnica evaluarii pe puncte si
metoda Hay.

Metoda evaluarii pe puncte a factorilor.
Metoda evaluarii pe puncte implica evaluarea
fiecarui post in functie de o serie de factori
compensabili pentru ca, Tn final, sa se obtina
un punctaj total pentru fiecare post. Scala de
ierarhizare include definirea factorilor, definirea
nivelelor acestor factori si stabilirea unui
punctaj pentru fiecare grad.

Crearea unui plan pe puncte este un
aspect destul de complex, dar odata ce este
construit planul este simplu de inteles si de
utilizat. Planurile existente sunt modificate
adesea, adaptandu-se organizatiei, pentru a fi
anulat dezavantajul timpului  indelungat
necesar pentru constituirea acestuia.

Pasii utilizati in constructia unui plan pe puncte
sunt urmatorii:
Analiza muncii.
Selectarea factorilor compensabili.
Definirea factorilor compensabili.
Determinarea si definirea nivelelor
factorilor.
5. Determinarea punctelor pentru factori
si pozitii ierarhice.
6. Elaborarea unui manual de evaluare a
posturilor de munca.
7. Evaluarea posturilor din organizatie si
ierarhizarea acestora.

Principalul avantaj al metodei evaluarii
pe puncte este stabilitatea scalelor de
ierarhizare. Odata ce au fost construite scalele
acestea se pot utiliza pe o perioada
indelungata. Doar modificarile semnificative in
organizatie necesitd modificari la nivelul
scalelor. Schimbarile legate de post nu
necesitd modificari ale scalei. De asemenea,
planurile pe puncte igi sporesc acuratetea i
consistenta pe masura ce sunt folosite.
Datorita faptului ca planurile pe puncte se
bazeazd pe factori compensabili, ajustati
pentru a putea fi aplicati in organizatie,
rezultatele ei sunt acceptate. Planurile pe
puncte faciliteaza dezvoltarea claselor sau
ierarhiilor de posturi. De asemenea, acestea
faciliteaza valoarea postului si dezvolta
structurile salariale. Astfel, planurile pe puncte
alcatuite atent pot simplifica sarcina
evaluatorilor.

Dupa cum s-a mentionat deja,
dezvoltarea unui plan pe puncte este
complexa ceea ce implica costuri in timp si

PON =
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bani. Nu exista factori generali, acestia
trebuind creati. De asemenea, planul pe
puncte necesita timp pentru implemetare.
Fiecare post trebuie evaluat pe scala pentru
fiecare factor, de obicei de catre céativa
evaluatori, iar rezultatele trebuie sumarizate si
aduse la un punct comun. Inregistrarea si
confruntarea acestor ierarhizari implica foarte
multd munca de birou. Cele mai multe dintre
aceste costuri pot fi reduse prin utilizarea unui
plan anterior intocmit.

Obiectivele Studiului

Obiectivul acestei lucrari este de a realiza o
grila de salarizare echitabila in firma O&V care
sa elimine orice fel de discriminari si
sentimente de inechitate sau insatisfactie ale
angajatilor ce pot proveni dintr-o salarizare
realizata la intdmplare.

METODOLOGIE

Pentru  realizarea unei  structuri
salariale n firma O&V prin metoda evaluarii pe
puncte s-a apelat la metodologia ce va fi
prezentatd in continuare. Tn acest studiu,
variabila dependenta, ce urmeaza a fi
modificatd Th  urma interventiei  este
reprezentata de salariul fiecarui post de munca
din organizatie. Pe post de variabila
independenta se afla valoarea / importanta
posturilor de munca in puncte compensabile
furnizate prin metoda evaluarii pe puncte.
Modalitatile in care apare aceasta sunt
prezenta respectiv absenta ei.

In studiul de fata, interventia s-a
realizat asupra a 17 posturi de munca din firma
O&V. Ca participanti la aplicarea procedurii de
descriere a posturilor au fost intervievati
directorul general, directorul economic, seful
de magazin, un vanzator gi un casier. Pentru
evaluarea posturilor a fost solicitat efortul
directorului general si a celui economic.

Descrierea companiei si a posturilor
de munca s-a realizat prin metoda interviului
semistructurat.

S-au utilizat  cei 11 factori
compensabili clasificati pe 4 dimensiuni dupa
sistemul NEMA.
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Deprinderi Scolarizare

Experienta

Initiativa si ingeniozitate
Efort Cerinte fizice

Cerinte senzorio-mentale
Echipamente sau procedee
Materii sau produse
Protectia altora
Munca altora
Conditii de munca
Riscuri imprevizibile

Responsabilitati

Conditii de munca

Dupa realizarea descrierilor posturilor
si stabilirea importantei factorilor compensabili
pentru firma O&V s-a elaborat o grila cu
ponderile pe fiecare factor compensabil
distribuite pe nivele.

De asemenea, s-a elaborat si o fisa in
care, pentru fiecare factor compensabil, se pot
trece punctele evaluate pentru fiecare din cele
17 posturi de catre cei doi evaluatori: directorul
general si directorul economic.

Urmarind pasii pe care literatura
despre evaluarea muncii ii mentioneaza si
etapele ce sunt prevazute de metoda evaluarii
pe puncte cercetarea s-a realizat in modul
descris in cele ce urmeaza:

a) Prin metoda interviului semistructurat
realizat cu directorii si angajatii firmei
s-au descris posturile de munca si
compania;

b) S-a stabilt importanta factorilor
compensabili pentru firma O&V pe
baza unei analize a descrierilor fiselor
de post si s-au ponderat utilizadnd un
plan de 1000 puncte;

c) S-au calculat ponderile pe fiecare
factor compensabil si pe fiecare nivel
si s-a fintocmit un tabel in scopul
utilizarii  acestuia In  evaluarea
posturilor;

d) S-au cules datele referitoare la salariul
actual lunar in firma O&V si bugetul
total lunar alocat salariilor;

e) Pe baza descrierilor de post si a
descrierilor factorilor compensabili pe
nivele, s-a completat o grila cu nivelul
fiecarui factor pentru fiecare post
(evaluarea posturilor);

f) S-au calculat punctajele totale ale
fiecarui post prin inmultirea ponderilor
corespunzatoare nivelului la care
postul a fost evaluat si prin insumarea
ponderilor obtinute pentru fiecare post
intr-o grila aparte;

g) S-a calculat totalul de puncte al tuturor
posturilor din organizatie, luand in
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considerare numarul de angajati de pe
fiecare post, prin Tnmultirea punctelor
fiecarui post cu numarul de angajati
din postul respectiv si insumarea
datelor obtinute;

h) in functie de bugetul alocat s-a
calculat valoarea punctului
compensabil prin impartirea bugetului
la totalul de puncte al tuturor posturilor
din firma;

i) S-a realizat curba salariilor (graficul
corelational), luand in considerare
salariul actual si punctajul fiecarui post
obtinut in urma aplicarii sistemului
evaluarii pe puncte;

j) S-a trasat linia de regresie si s-a
calculat coeficientul de determinare r?;

k) S-a decis realizarea unui numar de 5
trepte de salarizare la intervale de cate
50 puncte;

I) S-a realizat distribuirea celor 17
posturi in cele 5 clase de salarizare;

m) S-a calculat salariul pentru fiecare post
prin inmultirea punctajului cu punctul
compensabil calculat;

n) S-a realizat o structurd salariala pe
posturi cu un salariu mediu, unul

Tabelul 1
Distributia ponderilor pe nivele

minim i unul maxim la un interval de
cate 50 puncte;

0) S-a realizat o structura salariala pe
clase de salarizare cu un salariu
mediu, unul minim si unul maxim la un
interval de cate 50 puncte;

p) S-a realizat graficul claselor de
salarizare astfel determinate.

REZULTATELE CERCETARII

Studiul de fatd vizeaza realizarea unei
noi structuri de salarizare in cazul firmei O&V
care sa conduca la cresterea satisfactiei si a
sentimentelor de echitate ale angajatilor fata
de compensatiile acordate.

In functie de importanta diferitelor
dimensiuni  pentru compania O&V, se
realizeaza distributia ponderilor pe nivele si
dimensiuni.

Tabelul 1 cuprinde ponderile / punctele
alocate pentru fiecare nivel al fiecarui factor si
totalurile pentru fiecare factor si pentru fiecare
nivel realizate pentru verificarea distributiei
corecte a celor 1000 de puncte ale planului.

Nivele si ponderi Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Total
Deprinderi

Scolarizare 6.67 13.34 20.01 26.68 33.35 100.05
Experienta 6.67 13.34 20.01 26.68 33.35 100.05
Initiativa si ingeniozitate 13.34 26.68 40.02 53.36 66.7 200.1
Efort

Cerinte fizice 10 20 30 40 50 150
Cerinte senzorio-mentale 13.34 26.68 40.02 53.36 66.7 200.1
Responsabilitati

Echipamente sau procedee 10 20 30 40 50 150
Materii sau produse 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95
Protectia altora 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95
Munca altora 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95
Conditii de munca

Conditii de munca 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95
Riscuri imprevizibile 1.33 2.66 3.99 5.32 6.65 19.95
Total 66.67 133.34 200.01 266.68 333.35 1000.05

in tabelul 2 sunt cuprinse ponderile
corespunzatoare nivelului evaluat pentru
fiecare post de munca. In penultimul rand al
tabelului sunt trecute punctajele totale,

corespunzatoare fiecarui post, iar in ultimul
rand totalul de puncte pentru cele 17 posturi.
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Tabelul 2
Punctajul fiecarui post de munca

Posturi/Nivele | 1.DG | 2.DE | 3.sm |4.ST| 5.Ca | 6.Me | 7.GM | 8.V|9.RC| 10.SD| 11.AA| 12.8 | 13. Col 14.CF| 15.0C| 16.I1S | 17.Ma

Deprinderi

Scolarizare 26.68 26.68 26.68 | 26.7| 13.34 13.34 13.34 |13.34] 6.67| 13.34 26.68 13.34 26.68 13.34 13.34 26.68 6.67
Experienta 33.35 33.35 26.68 | 13.3| 13.34 6.67 20.01 |13.34] 6.67 | 13.34 20.01 6.67 26.68 13.34 13.34 13.34 6.67
Initiativa si

66.7 53.36 53.36 | 53.4| 13.34 53.36 | 40.02 |26.68|13.34] 53.36 | 53.36 13.34 | 26.68 13.34 13.34 | 26.68 13.34
ingeniozitate

Efort

Cerinte fizice 10 10 10 20 20 30 20 20 30 20 20 40 10 10 10 10 40

Cerinte senzorio-
66.7 53.36 53.36 40 26.68 26.68 26.68 |26.68]|13.34] 40.02 40.02 13.34 53.36 40.02 26.68 40.02 13.34
mentale

Responsabilitati

Echipamente sau

50 50 30 30 20 30 20 20 10 40 40 30 20 20 20 20 10
procedee
Materii sau
5.32 5.32 3.99 3.99 1.33 1.33 2.66 2.66| 1.33 3.99 5.32 1.33 2.66 1.33 2.66 2.66 1.33
produse
Protectia altora 2.66 5.32 532 |399| 133 1.33 532 |1.33|1.33| 532 1.33 1.33 5.32 1.33 1.33 1.33 1.33
Munca altora 6.65 5.32 399 |266| 133 1.33 266 | 1.33|1.33| 266 1.33 1.33 2.66 1.33 1.33 1.33 1.33

Conditii de munca

Conditii de munca 1.33 1.33 133 | 1.33] 133 1.33 266 |266]|266| 266 2.66 2.66 1.33 1.33 1.33 1.33 2.66

Riscuri
133 | 133 | 133 |133| 266 | 266 | 266 |266|266| 266 | 266 | 665 | 133 | 266 | 133 | 133 | 266

imprevizibile

Punctaj total 270.7 2454 216 197 | 1147 168 156 |[130.7|89.33] 197.35 | 213.37 130 176.7 | 118.02 | 104.68 | 144.7 99.33

2771.7

Tabelul 3

lerarhia posturilor conform metodei evaluarii posturilor pe puncte
Post de munca Punctaj pe post Puncte pe trepte Verificare
1. Director general 270.7 270.7 1307.481
2. Director economic 245.37 245.37 1185.1371
3. Sef magazin 216.04 216.04 1043.4732
4. Agent achizitii 213.37 213.37 1030.5771
5. Sef depozit 197.35 197.35 953.2005
6. Sef tura 196.7 786.8 3800.244
7. Contabil 176.7 176.7 853.461
8. Mercantizor 168.03 336.06 1623.1698
9. Gestionar magazin 156.01 936.06 4521.1698
10. Inspector salarizare 144.7 144.7 698.901
11. Vanzator 130.68 522.72 2524.7376
12. Sofer 129.99 129.99 627.8517
13. Casier firma 118.02 118.02 570.0366
14. Casier 114.68 1032.12 4985.1396
15. Operator calculator 104.68 104.68 505.6044
16. Manipulant 99.33 99.33 479.7639
17. Responsabil curatenie 89.33 89.33 431.4639
Total 2771.68 5619.34 27141.41
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In tabelul 3 sunt prezentate punctajele
pe posturi, punctajele pe trepte (care
reprezintda punctajul postului ori numarul de
angajati pe post), salariul calculat pentru un
punct compensabil de 4.83 RON si, in final,
un calcul de verificare al Tncadrarii in bugetul
alocat salarizarii. In ultimul rand al tabelului
sunt trecute totalurile, acestea fiind utile n
calculele punctului compensabil si verificarea
bugetului.

Valoarea bugetului alocat este de
27150 RON, iar  valoarea punctului
compensabil este egala cu 4.83 RON.

Figura 1 reprezintd corelatia dintre
salariul lunar in RON si punctajul posturilor
obtinut prin metoda evaluarii pe puncte. Este
trasata linia de regresie, iar in dreapta
graficului  este trecut coeficientul de
determinare r?.
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Figura 2. Trepte de salarizare

Figura 2 reprezinta treptele de
salarizare pentru posturile evaluate la un
interval de 50 puncte. De asemenea, este
trasata linia de regresie si r>.

Figura 3 reprezinta posturile de munca
distribuite pe 5 clase de salarizare la intervalul
de 50 puncte. Posturile din fiecare clasa se pot
identifica cu ajutorul punctajului de pe abscisa.
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Figura 3. Clase de salarizare

Tabelul 4 prezinta structura salariala
pe clase de salarizare, clasa 1 corespunzand
celor mai valoroase posturi, iar nivelul 5 celor
mai neimportante posturi. Sunt trecute pe
coloane salariul mediu, cel minim si cel maxim
pentru fiecare clasa de salarizare. Ultima
coloana a tabelului reprezinta intervalul de
crestere salariala dintre clase in functie de
care este calculat salariul minim si maxim al
fiecarei clase.

Tabelul 5 reprezintd repartizarea pe
clase a posturilor de munca Tmpreuna cu
salariul minim si cel maxim pentru fiecare
clasa.

In cele 5 clase de salarizare
reprezentate in figura 4 nu se mai pot identifica
posturile de munca, ci doar clasa, salariul
minim si  maxim pentru fiecare clasa.
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Tabelul 4
Structura salariala pe clase

Clasa Punctaj r.ninim- Salariu mediu Salariu minim Salariu maxim Distanta de
maxim crestere-RON
1 250-300 1307.481 1107.481 1507.481 200
2 200-250 1086.3958 911.3958 1261.3958 175
3 150-200 839.37465 689.37465 989.37465 150
4 100-150 583.0747588 458.0747588 708.0747588 125
5 50-100 455.6139 355.6139 555.6139 100
Tabelul 5
Repartizarea posturilor pe clase
Clasa | Post de munca Salariu minim Salariul maxim
1 1. Director general 1107.481 1507.481
2 2. Director economic 911.3958 1261.3958
2 3. Sef magazin 911.3958 1261.3958
2 4. Agent achizitii 911.3958 1261.3958
3 5. Sef depozit 689.37465 989.37465
3 6. Sef tura 689.37465 989.37465
3 7. Contabil 689.37465 989.37465
3 8. Mercantizor 689.37465 989.37465
3 9. Gestionar magazin 689.37465 989.37465
4 10. Inspector salarizare 458.0747588 708.0747588
4 11. Vanzator 458.0747588 708.0747588
4 12. Sofer 458.0747588 708.0747588
4 13. Casier firma 458.0747588 708.0747588
4 14. Casier 458.0747588 708.0747588
4 15. Operator calculator 458.0747588 708.0747588
5 16. Manipulant 355.6139 555.6139
5 17. Responsabil curatenie 355.6139 555.6139
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DISCUTII

lerarhia posturilor de munca in functie
de salariul actual (tabelul 1) este diferita fata
de ierarhia posturilor realizata prin metoda
ierarhizarii (tabelul 3). Se poate constata si din
analiza curbei salariului (figura 1) ca exista
cateva posturi care sunt subplatite si cateva
care sunt supraplatite.

Spre exemplu, postul de director
general este situat mult deasupra liniei de
regresie ceea ce indica faptul ca, prin salariul
actual, acesta este mult supraevaluat. Tot
supraevaluate sunt si posturile: contabil,
inspector salarizare, casier, casier firma si
operator calculator.

Posturile  subevaluate sunt: sef
magazin, agent achizitii, sef depozit, sef tura,
gestionar magazin, mercantizor, responsabil
curatenie si manipulant. Dintre acestea, cele
mai  dezavantajate sunt posturie de
mercantizor, sef depozit si agent achizitii.

Posturile foarte bine remunerate prin
sistemul actual, raportat la valoarea acestora,
sunt cel al directorului economic, al
vanzatorului si al soferului.

Se poate afirma ca angajati de pe
posturile indicate ca supraplatite, conform
teoriei echitati (Pitariu, 2006), pot simti
sentimente de inechitate comparandu-si
contributia proprie si salariul propriu cu cele
ale altora. Actiunile de reechilibrare la care
angajatii in cauza pot recurge sunt: cresterea
contributiei, solicitarea reducerii salariului,
solicitari la adresa celorlalti de a-si creste
contributia, reducerea contributiei impreuna cu
solicitari catre ceilalti de a-si reduce si ei
contributia, parasirea locului de munca sau
alegerea altei surse de comparatie. Se poate
constata cd unele dintre posibilele actiuni de
reechilibrare sunt productive pentru firma
(cresterea contributiei, solicitari la adresa
celorlalti de a-si cregte contributia — valabil mai
ales pentru posturile de conducere), dar exista
si actiuni contraproductive care
dezavantajeaza firma (reducerea contributiei
sau parasirea organizatiei).

Angajatii de pe posturile subplatite,
conform aceleiagi teorii a echitatii, vor avea
posibilitatea sa isi reechilibreze situatia prin
solicitarea  maririi  salariului, diminuarea
contributiei, sau solicitdri adresate altor
persoane pentru a-si mari contributia adusa
firmei. Din nou apar variantele schimbarii
surselor de comparatie si parasirea firmei. Din
perspectiva firmei este dezavantajos ca
angajatii din aceste posturi de munca sa

lucreze mai putin sau sa paraseasca locul de
munca.

Angajatii care se percep corect
recompensati au toate motivele sa realizeze
performante din cele mai crescute, datoritd
sentimentelor de echitate si satisfactie cu
plata.

Reconstruirea sistemului de salarizare
este o solutie adecvata intr-un astfel de caz,
cand multe posturi de munca sunt subplatite
sau supraplatite. Analizand figura 1, in care s-
a analizat curba salariilor si figura 2 in care
posturile sunt clasate in trepte de salarizare,
se poate constata o apropiere substantiala a
posturilor de linia de regresie, fapt ce
sugereaza Tmbunatatirea situatiei. Mai mult,
comparand  coeficienti de  determinare
(r*=0.68, respectiv r’=0.92) se poate afirma ca
daca, in primul caz, valoarea posturilor de
munca explica 68% din varianta salariului, in al
doilea caz procentul urca la 92% ceea ce
sustine cresterea apropierii posturilor de linia
de regresie si, deci, indica faptul ca posturile
sunt apreciate mult mai aproape de valoarea
lor reala pentru firma.

Structura salariala in 5 trepte, derivata
prin metoda evaluarii pe puncte a posturilor de
muncd, poate constitui o foarte buna
remediere a situatiei salarizarii in cazul firmei
O&V. Structura salariala pe clase ofera
flexibilitate salarizarii, permite fiecarui post de
munca sa fie remunerat mai mult sau mai putin
in functie de alti factori decat valoarea
posturilor de munca. Structura de salarizare pe
clase permite modificarea salariului pentru
fiecare post de munca, in functie modul in care
fiecare angajat isi negociaza salariul, sau de
cum evolueaza angajatul pe postul de munca,
obtindnd o anumitad performanta profesionala.
Pe masura ce angajatii isi maresc experienta
pe post si, odata cu aceasta dobandesc
expertiza, salariul lor poate creste spre
maximul clasei de salarizare. Mai mult, un
angajat pe un post apartindnd unei clase
inferioare poate obtine un salariu mai bun
decat un angajat cu salariu minim de pe un
post dintr-o clasa superioara.

CONCLUZII $I IMPLICATII

Studiul de fatd si-a propus realizarea
unui nou sistem de salarizare in firma O&V,
sistem care sa asigure o distribuire echitabila a
salariilor angajatilor din fiecare post de munca.
Rezultatele studiului indica faptul ca
structura de salarizare actuala existenta in
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cadrul firmei O&V este insuficient adaptata la
valoarea postului. Astfel, s-a ajuns ca unele
posturi sa fie subplatite, iar altele supraplatite.
Aceasta situatie duce la nemultumiri ale
angajatilor, insatisfactie fatd de modul in care
sunt compensati. Perceperea unei
supracompensari sau subcompensari duce la
sentimente de inechitate care, la randul lor,
duc la actiuni de eliminare a acestei tensiuni,
actiuni ce pot fi uneori in avantajul firmei, dar
care de cele mai multe ori, duc la rezultate
contrare obiectivelor acesteia.

Prin analizarea relatiei dintre salariul
actual si valoarea posturilor de munca, s-a
putut realiza un sistem de salarizare flexibil,
bazat pe clase de salarizare. Implementarea
acestui sistem de compensatii poate duce la
cresterea satisfactiei si a sentimentelor de
echitate ale angajatilor fatd de plata. Astfel
poate fi facilitatd aparitia comportamentelor
productive de munca si pot fi eliminate
eventualele discriminari bazate pe evaluari
subiective care, de altfel, sunt interzise si prin
legislatia din domeniul muncii.

O limitd a studiului prezent poate fi
constituita de descrierile de post, care ar fi
putut fi realizate mai detaliat pentru a facilita
evaluarea mai precisa a posturilor de munca
din firma O&V.

Studiul de fata poate fi completat de
catre un studiu de evaluare a salariilor pe plan
extern, local sau regional, care sa ofere
informatii suplimentare. Organizatile sunt
sisteme deschise care realizeaza un
permanent schimb de informatii cu mediul
extern, ceea ce face necesara adaptarea
acesteia la mediul In care functioneaza.

De asemenea, realizarea unei evaluari
a muncii printr-o altd metoda de evaluare
poate veni in completarea studiului realizat
pentru a furniza informatii despre validitatea
sistemului de de salarizare proiectat. Un astfel
de studiu poate aduce contributii si la nivel
teoretic, nu doar practic, nivel la care s-a situat
obiectivul studiului de fata.

O alta directie de investigare se poate
contura la nivelul continutului sistemului de
compensare. Tendinta actuald remarcata pe
piata muncii de elaborare a unor pachete
salariale este considerata deosebit de
motivantd de catre angajati. Prin oferirea unor
astfel de pachete salariale, in functie de
trebuintele angajatilor, firma poate céstiga in
ceea ce priveste motivatia acestora pentru
munca si satisfactia cu locul de munca
prezent.
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In concluzie, se poate afirma ca
implementarea sistemului de salarizare pe
clase poate duce la cregterea satisfactiei si
sentimentelor de echitate in aceasta firma si
poate constitui un valoros instrument de
motivare a angajatilor.
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