Tema. Managementul recompenselor

1. Cadrul conceptual al managementului recompenselor personalului

Prin managementul recompenselor se intelege procesul de elaborare si implementare a
strategiilor, politicilor si sistemelor de recompense care permite organizatiilor sa-si indeplineasca
obiectivele prin recrutarea si mentinerea angajatilor necesari, precum si prin motivarea
corespunzatoare a acestora.

Managementul recompenselor consta, in primul rand, in proiectarea, implementarea si
mentinerea sistemelor de recompense ale angajatilor care trebuie sa fie adaptate performantelor
organizatiilor si supuse unor imbunatatiri continue. Teoria si practica in domeniu demonstreaza
ca in ceea ce priveste recompensele angajatilor, organizatiile folosesc o multitudine de termeni
cum ar fi; recompense, compensatii, retributii, remuneratie, salariu, leafa, plata, stimulente,
facilitati, avantaje etc.

in aceste conditii, numerosi specialisti in domeniu considera c& managementul
recompenselor este o conceptie mult mai larga privind recompensele angajatilor pentru ceea ce
acestia au facut sau pot face pentru organizatie. Cu alte cuvinte, recompensele personalului este
un domeniu de activitate deosebit de important pentru organizatie prin intermediul caruia se
influenteaza atat comportamentul angajatilor cat si eficienta organizatiei.

Potrivit literaturii de specialitate si practici  manageriale in domeniu, pentru ca
recompensa sa actioneze ca un motivator eficace trebuie indeplinite urmatoarele conditii:

- persoana respectiva trebuie sa-si doreasca recompensa, altfel aceasta nu devine
factor motivator;
- angajatului trebuie sa-i fie clar ca efortul sau suplimentar va duce la imbunatatirea
performantei, fapt care nu trebuie sa fie impiedicat de factori care nu-i poate controla;
- angajatul trebuie sa fie convins ca performanta sa imbunatatita ii va aduce, ca
rezultat, recompensa dorita;
Sistemul de recompense cuprinde nu numai recompensele financiare (salariul fix si cel variabil
sau unele avantaje care Tmpreuna alcatuiesc remuneratia totalda), ci si recompense non-
financiare, cum ar fi: recunoasterea, responsabilitatea, realizarea, dezvoltarea etc.

Strategiile managementului recompenselor definesc intentiile organizatiilor in legatura cu
politicile si sistemele de recompense ce urmeaza sa fie elaborate pentru a se asigura si motiva
personalul necesar in vederea indeplinirii obiectivelor organizationale.

Strategiile de recompense trebuie sa indeplineasca o multitudine de cerinte deosebit de
importante si anume:

- sa derive din obiectivele si strategiile organizatiei;

- sa sprijine valorile organizationale;

- sa fie legate de performantele obtinute;

- sa determine si sa sprijine comportamentul dorit la toate nivelele;



- sa ofere o scala competitiva necesara pentru asigurarea cu personal de o calificare
cat mai inalta.

La nivel global, strategiile de recompensare depind de politica generala a guvernului in
domeniul social si se refera, in special, la protectia sociala. O problema importanta al strategiilor
de recompensare revine stabilirii unei echitati a acesteia. Echitatea recompenselor permite
asigurarea unui echilibru intre recompensele acordate in cadrul unei firme, pentru aceiasi munca
executata in unitati diferite, intre angajatii cu calitati diferite, intre recompensele diferitelor
categorii de angajati. In acest context existd mai multe categorii de echitate a recompenselor.
Echitatea internd  consta in asigurarea unui echilibru intre recompensele angajatilor de pe
posturi diferite din cadrul firmei.

Echitatea externa consta in asigurarea echilibrului intre salariile angajatilor care efectueaza
aceiasi munca in organizatii diferite. Aceasta echitate are un caracter relativ deoarece este
influentata de puterea economico-financiara a organizatiei.

Echitatea individuala presupune diferentierea recompenselor intre angajati pe baza performantei
individuale.

Echitatea organizationalé consta in asigurarea unei impartiri echitabile a profitului in interiorul
organizatiei. Pot aparea diferentieri de salarii intre doua organizatji care aloca procente diferite
din profit pentru investitii. Pot exista diferentieri ca urmare a politicilor de pret, diferite de la o
firma la alta.

Echitatea globala consta in repartizarea corecta a mijloacelor intre diferite categorii de salariati.
Se realizeaza prin fundamentarea sistemului de salarizare pe principiile economiei de piata.

in ceea ce priveste politicile de recompense, acestea asigurd cadrul necesar pentru ca o parte
echitabila din valoarea adaugata sa revina angajatilor, asigura concentrarea intereselor
partenerilor sociali, exprima o anumita filozofie colectiva, egalitara sau individuala, asigurand si
alte aspecte cum ar fi: nivelele de recompense, recompensarea performantei, flexibilitatea
sistemului de salarizare etc.

2. Continutul sistemului de recompense ale personalului

Sistemul de recompense a angajatilor reprezinta totalitatea veniturilor materiale si banesti, a
inlesnirilor si avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indirect de calitatea de
angajat si de activitatea desfasuratd de acesta. in fig.1.1 este prezentat continutul sistemului de
recompense.

Elementele componente ale sistemului de recompense, marimea si ponderea lor sunt
determinate de rolul, utilitatea si necesitatea sociala a activitatilor prestate sau a produselor
obtinute. Privita prin prisma analizei valorii, recompensa are doua dimensiuni:



- utilitatea, reprezentand recompensa intrinseca, concretizatda in sentimentul de
realizare, de recunoastere a meritelor, de satisfactie in munca, de dezvoltare personala
si pozitie in societate;

- costul, reprezentand recompensa extrinseca, concretizata in recunoasterea oficiala,
materiala sau nemateriala, a activitatii si calitatii angajatului.
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Marimea recompensei este determinata de mai mulij factori :

Performanta. Orice patron este impus sa faca o corelatie intre nivelul salariului si nivelul de
performante atins de angajat in timpul desfasurarii activitatilor. Aprecierea corecta a
performantei permite departajarea care executa acelasi gen de activitate. Pentru a asigura o
corelatie intre performanta si recompensa este necesar de respectat urmatoarele conditii:
- Increderea angajatilor in manageri. Managerul respectat de angajati poate judeca
cat mai corect corelatia dintre performanta si recompensa si poate decide diferentierea



acesteia. Managerul contestat prefera sa nu-si creeze greutati uniformizand
recompensele;
- Libertatea performantei. Angajatul trebuie sa stie ca daca realizeaza o performanta
superioara va fi rasplatit in mod corespunzator;
- Existenta unor manageri instruiti. Managerul poate aprecia corect performantele si
asigura realizarea acestora de catre angajati;
- Posibilitatea reald de a plati recompensa. Lipsa resurselor financiare necesare
recompensarii poate duce la diminuarea performantelor angajatilor.
- Evidentierea clara a performantei. Fiecare angajat trebuie sa stie ce inseamna
performanta la locul sau de munca pentru a putea actiona in sensul cresterii acesteia;
- Cunoasterea de catre angajati a structurii recompensei. Cunoscand dimensiunea
fiecarui element al recompensei, angajatul va fi direct interesat sa modifice acea latura
a activitatii sale care va determina atribuirea unei recompense mai mari;
- Flexibilitatea sistemului de plati. Un sistem de plati mai flexibil poate cuprinde mai
multe aspecte ale activitatii, mai multe laturi ale performantei.
La randul sau, performanta in munca poate fi influentata de satisfactia in munca si de atitudinea
generala a individului fatd de munca. Principalele forme de manifestare a satisfactiei in munca
sunt: atitudinea fatda de munca; atitudinea fata de firma; atitudinea fata de manageri; conditiile
generale de munca; starea de sanatate; statutul social etc.
Piata muncii. Pe piata muncii actioneaza legea cererii si a ofertei, astfel incat activitatile care nu
sunt agreate de cei care ar trebui sa le indeplineasca vor fi platite mai bine pentru a putea fi
executate. Stabilirea recompenselor in cadrul soc r transnationale este mult mai
dificila si are un caracter mult mai complex. Aceasta se datoreaza, in primul rand, traditiilor
nationale statornicite pe parcursul dezvoltarii societatii si a particularitatilor specifice stabilite Tn
aceste tari.
Caracterul capitalului organizatiei. Caracterul privat sau public al organizatiei influenteaza
marimea recompensei prin faptul ca organizatiile cu capital public au anumite reglementari de
care trebuie sa tina seama, in timp ce unitatile particulare nu sunt obligate sa le respecte.
Un factor care ar putea influenta in viitor sistemul de recompensare il constituie pretul muncii pe
plan international.

3. Recompensele directe

Recompensele directe includ veniturile pe care angajatii le primesc pentru activitatea depusa si

rezultatele obtinute, fiind concretizate in salarii de baza, sporuri si stimulente.
» Salariul de baza reprezinta principala recompensa directa pentru salariati, exprimata in
bani, pe care firma o plateste in schimbul muncii prestate. Salariul de baza tinde sa



reflecte insasi valoarea muncii si nu {ine seama de contributia individuala a fiecarui
angajat. Marimea salariului de baza se determina in functie de urmatoarele variabile:
- puterea economico - financiara a firmei;
- restrictiile legislative;
- politica salariala a firmei;
- piata muncii etc.
La randul sau, salariul de baza este completat cu diferite sporuri acordate salariatilor, fara a {ine
seama de rezultatele obfinute si anume:
- spor pentru munca prestata in zile de odihna si sarbatoare
- spor pentru vechime in munca;
- spor pentru orele lucrate suplimentar peste programul normal de munca
- spor pentru munca prestata in conditii nocive si periculoase etc..
Mai putem mentiona, de asemenea, echipamentul de protectie si de lucru acordat gratuit
salariatilor din partea firmei.

» Stimulentele reprezinta un adaos la salariul de baza si sunt atribuite angajatilor in functie
de performantele obtinute. Preocuparea patronilor si a angajatilor de a realiza o relatie cat
mai corecta intre efortul depus si recompensa, de a diferentia prin salariu pe angajatji cu
performante Tnalte fatda de cei mai putin performanti, pentru a determina o crestere a
randamentului si a productivititii este veche. Inca la inceputul secolului XX Frederick
Taylor a elaborat sistemul de plata diferentiatda a muncitorilor in functie de realizarile
individuale.

Un stimulent realizeaza legatura directa intre recompensa si productivitate, avand rolul de a
impulsiona cresterea performantei. Insa, de fapt, nu pentru toti angajatii sunt valabile aceleasi
modalitati de stimulare a performantei. Spre exemplu, pentru unii angajati banii pot servi
principalul factor motivator pentru realizarea unor performante deosebite, in timp ce, pentru altii
mai important poate fi timpul liber compensator sau alte forme de recunoastere a performantei.
Sistemul de stimulare a angajatilor este considerat ca un al doilea sistem de recompensare
directa dupa cel de salarizare, deoarece sumele de bani acordate angajatilor pot fi comparabile
cu salariile de baza. Spre exemplu, firma Lincoln Electric plateste premii de 97,6% din salariile
nominale.

Stimulentele angajatilor pot fi structurate pe trei niveluri: individuale; de grup si organizationale.
Stimulentele individuale realizeaza legatura directa intre performantele fiecarui angajat si
recompensa obtinuta. Pentru ca stimulentele individuale sa-si atinga scopul sunt necesare
conditiile:

- angajatii sa doreasca sa fie platiti mai bine;

- efortul suplimentar sa duca la rezultate suplimentare;

- costurile sa poata fi controlate de efortul depus, pentru a nu



efectua supracheltuieli in cazul sporirii volumului de producitie;
- standardele de calitate sa poata fi masurate si mentinute;
- intarzierile si intreruperile in proces sa poata fi controlate.
Formele principale de stimulare individuala sunt: salariul pe unitate (acordul direct); salariul unitar
diferentiat ( acordul progresiv); comisionul; premiul.

Salariul pe unitate este utilizat la acele locuri de munca unde exista o legatura directa intre
salariul executantului si cantitatea de produse realizate. Pentru ca aceasta forma de stimulare sa
fie reusita este necesar sa existe o dependenta directa intre efortul individual si numarul de
produse realizate, precum si 0 hormare corecta a muncii.

Salariul unitar diferentiat. Angajatii stimulati in acord progresiv sunt platiti in mod diferentiat, in
raport cu cantitatea de produse realizate, salariile fiind in crestere, pe masura sporirii
productivitatii. Aceasta modalitate de plata este justificata de faptul ca prin cresterea cantitatii
realizate scad cheltuielile indirecte, ceea ce permite sporirea cheltuielilor cu salariile directe.

Comisionul reprezintd stimulentul individual, calculat ca procent din vanzari. In prima forma,

comisionul direct reprezinta salariul angajatului care constituie un anumit procent din vanzari. O a
doua forma este constituitd din salariu plus comision. In acest caz, comisionul constituie un
supliment la salariul de baza, care se atribuie pentru indeplinirea unui anumit minim de realizari.
Premiul, ca stimulent individual, se acorda angajatilor pentru activitati si rezultate deosebite. De
obicei, se premiaza inventiile si realizarile tehnice deosebite, rezultatele valoroase reflectate in
profituri suplimentare sau in rezolvarea ingenioasa a unor probleme specifice comportamentului
respectiv.

Stimulentele de grup. Avand in vedere faptul ca stimulentele individuale sunt cele mai utilizate
forme de recompensare, deoarece stabilesc legatura directa intre individ si firma, nu intotdeauna
individul isi poate manifesta capacitatea pentru realizarea unei performante avand nevoia unei
cooperari.

Daca stimularea individuala produce invidie, stimularea de grup promoveaza cooperarea Si
efortul comun pentru realizarea unor performante cat mai inalte. Pentru ca stimularea de grup sa
fie cat mai eficienta sunt necesare urmatoarele conditji:

- grupurile sa nu fie prea mari, pentru ca individul sa simta usor

efectul pe care il are munca lui asupra rezultatului grupului;

- sa existe o reala interdependenta intre indivizii din grup, care

Stimulentele Ila nivelul organizatiei includ toti angajatii, fiind acordate in functie de rezultatele
financiare obtinute de organizatie. Principalele modalitati de recompensare a intregului personal
sunt:



- distribuirea veniturilor in timpul anului. Cunoscand care sunt veniturile pe care firma trebuie sa
le realizeze intr-o anumita perioada de timp ( luna, trimestru, semestru), in cazul in care se
inregistreaza depasiri deosebite ale acestora, salariatii pot fi recompensati periodic sub forma de
premii;

- distribuirea unei parti din profit la sfarsitul anului. Aceasta forma de stimulare este cea mai
cunoscuta si mai asteptata de angajati, datorita marimii apreciabile a stimulentului si momentului
platirii acestuia (in preajma sarbatorilor de iarna). O cota parte din profitul firmei este destinata
stimularii angajatilor, sub forma de premii. Multe firme practica pastrarea acestor venituri in
conturile personale ale angajatilor pentru o anumita perioada de timp, de obicei 3-5 ani.

- posibilitatea angajatilor de a cumpdéra actiunile firmei la preturi avantajoase. Aceasta forma
este avantajoasa pentru ambele parii: pe de o parte, firma isi mareste capitalul, pe de alta parte,
angajatul obtine la sfarsitul anului dividende. in cazul unei firme performante prin realizarea
acestor actiuni angajatul poate castiga.

4. Recompensele indirecte

Recompensele indirecte reprezinta facilitatile acordate personalului, atat pe perioada angajarii
cat si dupa aceea, datorita statutului de angajat.

In ultimii ani, in practica managerial&, un rol tot mai important, in sistemele de stimulare si
recompensare a personalului, este atribuit recompenselor indirecte. Diversitatea recompenselor
indirecte depinde, in mare masura, de politica promovata de firma privind stimularea si
recompensarea personalului.

Sistemele de recompensare indirecta sunt intr-o mare dinamica, putdand sa apara noi forme
odata cu emiterea unor acte normative in domeniul protectiei sociale.

Formele de recompensare indirecta utilizate cel mai frecvent in practica manageriala sunt
prezentate in continuare.

» Timpul liber. Angajatii au nevoie de timp pentru refacerea capacitatii de munca si pentru
satisfacerea unor necesitati spirituale, Timpul liber, la randul sau, poate fi prezentat sub
urmatoarele forme:

Durata limitata de lucru. Pentru crearea unor conditii normale de munca este utilizata durata de
8 ore/zi, 5 zile/sdptamana, cu zile de odihna la sfarsitul sdptamanii, sambata si duminica. in cazul
in care procesul de productie este in flux continuu, zilele de odihna pot fi acordate in timpul
saptamanii, cu conditia ca cel putin o data in luna sa fie acordate la sfarsitul saptamanii;

Séarbatorile legale. In afara zilelor de odihna de la sfarsitul saptdmanii, in timpul anului exista
zile cu semnificatie deosebita (Ziua nationala, Anul Nou, Craciunul etc) care nu se lucreaza;

Zilele libere ocazionate de evenimente personale. Exista cazuri cand se recompenseaza cu zile
libere platite o serie de evenimente personale, cum ar fi; ziua de nastere; casatoria angajatului
sau a unei rude apropiate; nasterea sau infierea unui copil; decesul unei rude apropiate etc;



Concediul de odihna. in afara de zilele de odihna de la sfarsitul saptamanii de muncé, angajatii
au dreptul la un concediu anual de odihna platit. in multe tari durata concediului se stabileste in
functie de vechimea in munca si dificultatea muncii. Tn Republica Moldova concediul anual de
odihna se acorda salariatilor pe o durata de cel putin 24 zile lucratoare. Concediul pentru primul
an de munca se acorda salariatilor dupa expirarea a unsprezece luni de munca neintrerupta la
intreprindere. Concediul de odihna pentru anii urmatori poate fi acordat in orice timp al anului, in
functie de dorintele angajatilor

Concediul fara plata. Este acordat angajatilor pentru rezolvarea problemelor personale, fara
pierderea dreptului de angajat. Concediul fara plata se acorda pentru evenimente de familie sau
personale: ingrijirea sau insotirea unei rude bolnave; ingrijirea unui copil; pregatirea examenelor
si sustinerea acestora etc.

» Facilitati pentru timpului liber Pentru crearea unui climat social adecvat in cadrul
grupului este necesar o viatd sociald activd si in timpul liber. In acest scop firma
organizeaza: diferite calatorii si excursii, piknik-uri, frecventarea in grup a teatrului in zilele
de sarbatoare, diferite serate. De asemenea, mai putem mentiona interesele firmei pentru
recompensarea cheltuielilor angajatilor care practica diferite tipuri de sport si hobby-uri.

» Facilitati de ameliorare a conditiilor de trai. Firma este cointeresata pentru
imbunatatirea conditiilor de viata a angajatilor sai. Pentru realizarea acestui obiectiv firma
amenajeaza séli de odihn& pentru angajati, acorda spatii locative angajatilor etc. In multe
cazuri firma este preocupata si de copiii angajatilor prin: subventionarea cheltuielilor
pentru studii, acordarea de foi turistice copiilor in timpul vacantei sau chiar prin construirea
de crese si scoli pentru copiii angajatilor.

» Subventii pentru hrana. Unele firme dispun de cantine sau restaurante pentru deservirea
angajatilor ce sunt subventionate partial sau complet de catre acestea.

» Marfuri cu pret redus. Multe firme practica acest mod de stimulare pentru oferirea
angajatilor a produselor si serviciilor firmei cu un rabat de 10% si mai mult in dependenta
de viabilitatea si specificul firmelor.

» Automobilul firmei. Practicarea acestei forme de recompensare este utilizata in firmele
mari prin oferirea angajatilor, ce ocupa functii de conducere, dreptul la folosirea
automobilului firmei atat in zilele de lucru cat si in cele de odihna.

» Cheltuielile pentru transport. Multe firme subventioneaza cheltuielile de transport ale
muncitorilor functionarilor si specialistilor, integral sau partial, in functie de solvabilitatea
acestora. In unele cazuri firmele pot finanta cheltuielile de transport ale angajatilor care



locuiesc la distante mari de firma. De asemenea, firmele folosesc propriile mijloace de
transport pentru a transporta angajatii de la firma spre domiciliu si invers.

Credite. Unele firme acorda angajatilor credite fara sau cu dobanzi mici in comparatie cu
cele oferite de catre institutiile bancare in scopuri diferite. De fapt, aceste credite sunt
acordate in scopuri bine determinate: cumpararea spatiului locativ; cumpararea
materialelor de constructie etc.

Pldti pentru incapacitatea temporard de muncd. In urma pierderii temporare a
capacitati de munca veniturile angajatilor se diminueaza vizibil in cazul in care acestea
beneficiaza numai de indemnizatia pentru incapacitate de munca. Aceasta poate provoca
doar nemultumiri si indispozitii din partea angajatilor. In asemenea cazuri, multe firme
elaboreaza propriile sisteme de recompensare a incapacitatii temporare de munca pentru
a ameliora veniturile angajatilor in aceasta perioada de timp. Spre exemplu, in cazul
imbolnavirii angajatului dupa un an de munca in firma respectiva, acesta va beneficia, in
afara de indemnizatia pentru incapacitate temporara de munca, de salariul de baza
integral pentru primele patru saptamani si de 50% din salariul de baza pentru urmatoarele
patru saptamani de incapacitate de munca. Dupa opt saptamani de incapacitate de munca
angajatul va beneficia numai de indemnizatia pentru incapacitate temporara de munca.

Asistenta medicala gratuita. Aceasta forma de recompensare conduce la implicarea
firmelor in vederea refacerii sanatatii personalului prin unitatile medicale specializate de
care dispun. O mare parte din angajatii firmelor se vor simti mult mai siguri, stiind ca in caz
de imbolnavire ei vor putea fi tratati in unitatile medicale respective.

Asigurarea pentru accidente. Aceasta forma de recompensare a personalului este
utilizata de catre patroni pentru sustinerea financiara a angajatilor in caz de accidentare.
Institutile de asigurari, in cazul dat va recompensal/plati angajatului salariul pe durata
absentei acestuia de la locul de munca pe motiv de incapacitate temporara de munca.

Protectia salariatilor impotriva reducerii veniturilor, a cresterii costului vietii, a bolilor sau
accidentelor profesionale consta in compensarea unor situatii care ar duce la diminuarea
brusca a veniturilor.



