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lzanga

1980-siais ir 1990-siais kai kuriose EBPO valstybése narése vyko méginimai diegti valstybés
tarnyboje j darbo rezultatus orientuotg darbo uzmokestj. VieSojo administravimo institucijos pradéjo
reaguoti j tai, jog jos yra susididrusios su taip vadinama ,valstybés fiskaline krize®, kuri yra vienas i$
1970-yjy viduryje prasidéjusios ekonominés krizés pasekmiy jvardinimo bady. Dél to daugelis
pradéjo propaguoti dalykiskesnj poziarj | vieSojo administravimo darbg. Reikéjo perziaréti darbo
procesus ir padaryti juos efektyvesniais, o valstybés tarnautojai turéjo rodyti didesnius ir geresnius
rezultatus. Tai buvo naujosios vieSojo valdymo (NVV) doktrinos pagrindas. lki NVV atsiradimo
buvo diegiamos ir kitos naujovés, pvz. reagavimo | pilieéiy poreikius idéja. Si reagavimo idéja
atsirado 1970-yjy pabaigoje- 1980-yjy pradzioje siekiant aprasyti ir pabrézti, kad yra bitina sieti
vie$ajj administravimg su realiais pilieiy poreikiais siekiant uztikrinti geresnj valstybés atsakq |
Siuos poreikius.

DalykiSkas pozidris | vieSajj valdymg savo auks$ciausiojo taSko EBPO valstybése narése pasieké
1990-aisias, ypatingai tarp Britanijos sandraugos nariy, tuo tarpu kai buvusios komunistinés
Europos Salys keité senagjj rezimg bei mégino kurti naujas demokratines institucijas, jskaitant
vieSojo administravimo bei valstybés tarnybas. | darbo rezultatus orientuotas darbo uZzmokestis
reformuotuose valstybés tarnybos institucijose daugelio regiono politiky buvo laikomas panacéja
skatinant profesionalesnés valstybés tarnybos ir atsakingesnio vieSojo administravimo vystymasi.
Veiklos jvertinimas bei | darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis tapo daugelio Sio regiono
reformuotojy ir konsultanty labiausiai propaguojama metodika, kuri buvo jtraukta | daugelj, jeigu ne
i visus naujus valstybés tarnybos jstatymus.

O dabar iSkyla klausimas: Ar veiklos jvertinimas ir | darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis
i$ tikryjy veikia valstybés tarnyboje? Kaip EBPO Salys naudojo Sig metodikg?

| darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis EBPO Salyse

Iki 1980-ujy daugelis EBPO 3aliy valstybés tarnybos institucijy turéjo atlyginimo sistema, pagal
kurig atlygis buvo mokamas pagal pareigas ir nepriklausomai nuo pareigas einan€io asmens
darbo. Si sistema buvo pagrista pareigybés jvertinimu, kuris rémési pareigybés aprasymu ir
rangais, naudojant jvairias metodikas, pvz analitinius ir neanalitinius metodus arba tam tikrg jy
kombinacijg. Sistema buvo papildoma pabréZiant darbo staZzg arba darbo trukme kaip pagrindg
paaukstinimui gauti. 1980-yjy pabaigoje ir 1990-aisiais kai kurios Salys sieké sumazinti darbo
trukmés svarbg bei pareigybés jvertinimg diegiant arba didinant individualaus arba grupinio darbo
rezultaty elemento svarbg nustatant darbo uzmokestj. Kai kuriose EBPO 3alyse 1990-aisiais buvo
stebima tendencija keisti darbo uzmokescio sistemas, eksperimentuojant su darbo uzmokesciu,
orientuotu | darbo rezultatus. Saliy, pasirenkanéiy jvairias | darbo rezultatus orientuoto darbo
uzmokescio rusis, prieSakyje buvo Nyderlandai, Naujoji Zelandija ir Didzioji Britanija. Austrija,
Australija, Danija, Suomija, Prancizija, Vokietija, Norvegija ir Ispanija taip pat padaré kai kuriuos
zingsnius Sia kryptimi. Kanadoje ir JAV ilgq laikg | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio
sistema buvo taikoma tik auksSciausios grandies valstybés tarnybos pareigiinams ir vidurinés
grandies vadovams. Siy reformy rezultatus galima geriau apzvelgti, atskiriant vadovaujangias ir
nevadovaujancias pareigas valstybés tarnyboje.

Darbuotojy, uzimanciy vadovaujancias pareigas, | darbo rezultatus orientuotas darbo uzmokestis

| Saliy, kuriose zymi dalis auk$Ciausios ir vidurinés grandies vadovy gauna | darbo rezultatus
orientuotg darbo uzmokestj, tarpg jeina Australija, Kanada, Danija, Airija, Nyderlandai, Naujoji
Zelandija, Didzioji Britanija ir JAV. | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokesCio mokéjimas
darbuotojams, uzimantiems vadovaujancias pareigas, buvo taikomas daugiausiai siekiant uzpildyti
spragq tarp vadovy, dirbanciy valstybés tarnyboje, bei vadovy, dirbanciy privadiame sektoriuje,
norint pritraukti ir iSlaikyti privataus sektoriaus vadovus vieSojo administravimo struktiroje, kad jie
padéty kurti dalykiSskg vieSajj administravimg. Kaip bebdty, tai sukélé vidinio suderinamumo
problemas bei spaudimg siekiant suvienodinti darbo uzmokestj. Néra jtikinamy empiriniy jrodymu,
jog toks pozilris veiksmingai padéjo padidinti motyvacijg bei pagerinti darbo rezultatus valstybés
tarnybose institucijose. Nebuvo rasta sgsajy tarp vadovy darbo uZmokescio, orientuoto | veiklos
rezultatus, bei organizacinio darbo rezultaty pageréjimo. Daugelyje ataskaity, gaunamy iS EBPO
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Saliy, taikan€iy | darbo rezultatus orientuoto darbo uZmokescio sistemg valstybés tarnybos
vadovams, yra minima iSvada, jog Si metodika buvo naudinga tik siekiant jveikti darbo rinkos
spaudimg bei konkuruojant su privaCiu sektoriumi, o ne atlyginant uz dabartinius iSskirtinius
pasiekimus.

Darbuotojy, uzimanciy nevadovaujancias pareigas, | darbo rezultatus orientuotas darbo
uZmokestis

| darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio taikymas valstybés tarnautojams, uzimantiems
nevadovaujancias pareigas, yra palyginus mazai iSanalizuotas. Dauguma tyrimy atlikta Australijoje,
DidZiojoje Britanijoje ir JAV. IS viso, rezultatai iSrySkino daugelj silpny viety egzistuojandiose
schemose ir, nepaisant apdovanojimo uz gerus darbo rezultatus principo patrauklumo, is tikrujy
Sios schemos iki Siol geriausiu atveju yra lydimos tik ribotos sékmés. PavyzdZiui, remiantis veiklos
rezultaty valdymo ir pripazinimo sistema (VRVPS), kuri buvo jkurta JAV 1984 m. ir egzistavo iki
1993 m., bei Didziosios Britanijos Valstybinés mokesciy inspekcijos schemos vertinimais buvo
prieita iSvados, jog daugumos darbuotojy darbo rezultatai beveik niekada nebuvo jvertinti Zemiau
nei ,patenkinamai“. Atsizvelgiant j fakta, jog tik darbuotojai, pasieke puikiy rezultaty, turéjo teise |
premijine iSmoka, tai reiSké, jog praktiskai tik nedaugelis darbuotojy gavo Sig premijg, o dauguma
ju, nors ir dirbusiy patenkinamai, neturejo teisés j Sig premijg. Dauguma darbuotojy mané, jog Sios
schemos veikia demotyvuojanciai, yra pavydo atsiradimo priezastis bei sukelia personalui klausimg
apie nustatytos jvertinimo sistemos panaikinimg. Vadovai, kurie vykdé vertinima, taip pat manée,
kad darbo uzmokestis, orientuotas j darbo rezultatus, nedidino jy personalo motyvacijos. Sie i§
dalies nuviliantys rezultatai atitiko panasig analize, kuri buvo atlikta Australijoje.

| darbo rezultatus orientuoto darbo uZzmokescio Salutinis poveikis

Viena i$ svarbiausiy | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio sistemy problemy valstybés
tarnyboje, bldingy beveik visoms progresyvinio darbo uzmokescio schemoms, yra tai, jog jos turi
tendencija eskaluoti darbo rezultaty jvertinimus ir iSmokas, todél didina iSlaidas personalui, net
jeigu ir yra nustatytas formalus darbo uzZzmokescCio kilimo maksimumas. 1S esmeés, pasiduodami
spaudimui deél batinumo iSlaikyti darbuotojus arba pritraukti papildomus darbuotojus, reikalingus
vidinéms KkliGitims gamyboje jveikti, vadovai yra kartais linke pervertinti darbg ir mokéti geresnj
darbo uzmokestj be jokios iSimties. Dél to darbuotojai ir jy sajungos traktuoja darbo uzmokestj,
susietg su veiklos rezultatais, kaip diskutuoting atlyginimo dalj, kai darbuotojas nededa ypatingy
pastangy tol, kol nebus nustatytas darbo uzmokestis, orientuotas | darbo rezultatus.

Kita svarbi | darbo rezultatus orientuoto darbo uzZzmokescio problema yra susijusi su faktu, jog
darbo rezultaty vertinimo schema negali bati visiSkai objektyvi, kadangi i§ esmés visos jos turi
stipry subjektyvaus vertinimo komponentg. Valstybés tarnyboje jis gali sukelti tai, jog bus
perzengta ta mazyté riba, skirianti subjektyvumg ir savivale. Jeigu personalas ir visuomené
pastebés savivalés vieSajame administravime pasireiSkima, tai sukels triuskinantj poveikj vieSujy
institucijy teisétumui personalo ir apskritai visuomenés akyse.

Teori8kai yra teigiama, jog padidéjes nadumas finansuoja ar nors kompensuoja iSlaidas darbo
uzmokesciui didinimg taikant darbo uzmokescio, orientuoto | darbo rezultatus, schemas, kaip tai
atsitinka kai kuriose privataus sektoriaus pramonés Sakose. Kaip bebdty, nasumo jvertinimas
valstybés tarnyboje sukelia daug problemy. Ne visas veiklos risis valstybés tarnyboje galima
iSmatuoti. Kai kuriose vieSojo administravimo srityse kiekybiniai tiksliniai rodikliai ir etalonai jau yra
nustatyti ir galima vykdyti vertinimg. Kai kuriose Salyse buvo jvesti susitarimai dél jstaigos lygj
atitinkancio darbo nasumo (pvz. Australijoje, DidZiojoje Britanijoje), pripazjstant svarby skirtumg
skirtingy jstaigy sugebeéjimuose kurti naSumu grindZziamas santaupas, buatinas | darbo rezultatus
orientuotam darbo uzmokesciui finansuoti. Kitas iSmégintas sprendimas buvo jvesti reikalavima,
kad darbo uzmokestis, orientuotas | darbo rezultatus, nepriklausyty nuo islaidy, o tai reikalauja
kruop&taus ir jmantraus valdymo siekiant uZtikrinti, kad pilie€iams tiekiamy paslaugy standartai
nebdty sumazinti.

Remiantis EBPO Saliy patirtimi, kuriose taikomos | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio
schemos, galima padaryti vieng iSvada, jog 8i metodika ne vienoje Siy Saliy valstybés tarnyboje
neveikia gerai. Be to, ji sukelia Salutinj poveikj, su kuriuo sudétinga susitvarkyti. Siekiant nukreipti
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politines reikmes ties | darbo rezultatus orientuoto darbo uZmokescio jdiegimo, personalo
administravimas ir valdymas Siose Salyse iSaugo, jmantris ir biurokratiniai reikalavimas padidéjo
siekiant kontroliuoti | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio schemas.

2002 geguzés mén. Sios iSvados buvo pateiktos ataskaitoje', apZvelgiangioje | darbo nasumg
orientuotas atlygio schemas ES valstybése narése. Pagrindinés iSvados buvo Sios:

e Su darbo rezultatais susieto darbo uzmokescio schemy jdiegimas yra brangus bei
atimantis daug laiko.

o Daugelyje atvejy Sios sistemos yra taikomos tik auksc€iausiame lygmenyje.

e Vadovy veiksmy laisvé apribota tokiais klausimais, kaip darbo rezultaty jvertinimas ir
nedidelio su darbo rezultatais susietam darbo uzmokesciui skirtam pinigy fondo
paskirstymas.

o Kai kurios sistemos buvo pristatytos bandomuosiuose projektuose siekiant véliau taikyti
jas placiau, bet negavus tikslios Siy bandomuyjy projekty poveikio analizés rezultaty
neaisku, kaip galima bty pradéti platesnj Siy sistemy taikyma.

e Beveik né viena i§ dabartiniy schemy néra nukreipta | Zemesniy nei buvo tikétasi
rezultaty klausimag (néra bausmés uz darbo nejvykdyma).

e Darbo rezultaty jvertinimas yra labai sudétingas klausimas, ypac¢ srityse, kuriose néra
aiSkaus kiekybisSkai nustatomo nasumo.

e Nebuvo rasta jrodymy, jog su darbo rezultatais susieto darbo uZmokescio schemos
prisidejo prie Zmogiskujy istekliy valdymo arba teikiamy paslaugy rezultaty gerinimo.

e Papildomas atlygis nebuvo svarbi motyvacija darbuotojams.

e Reguliarids, t.y. kasmetiniai arba daznesni, oficialis darbo rezultaty, tiksly ir padarytos
pazangos aptarimai tarp vadovy ir darbuotojy turéjo teigiamos jtakos motyvacijai
(asmens indélio | organizacijos darbo rezultatus pripazinimas).

Darbo rezultaty jvertinimas ir darbo uzmokestis, orientuotas j darbo rezultatus

Tas faktas, jog patirtis taikant | darbo rezultatus orientuoto darbo uzmokescio sistemas valstybés
tarnyboje nebuvo jvertinta gerai, negali privesti prie iSvados, jog néra jmanoma, kad valstybés
tarnautojai baty atskaitingi uz savo darbo rezultatus. Klaida tikriausiai buvo tai, jog buvo atlikta
kazkas panaSaus | 20-ojo amziaus pradZioje masinés gamybos pramoninéms sukurty metodiky
akly importavimag | valstybés tarnyba.

O vieSojo administravimo problema esant fiskaliniam spaudimui buvo silpna darbo kultdra,
egzistuojanti daugelyje valstybés tarnyby, o taip pat vadovy supratimo stoka siekiant gauti
aukstesnius ir geresnius rezultatus i$ bendry iStekliy. Sprendimas Siems trikumams paSalinti néra
su veiklos rezultatais susieto darbo uzmokesCio jvedimas valstybés tarnyboje, o tiesiog mazi
Zingsneliai link administracinés kultlros, orientuotos daugiau | rezultatus ir | darbo atlikima,
vystymo

1990-yjy mety pabaigoje- 2000-yjy pradzioje daugelyje EBPO 8$aliy buvo stebima tendencija link
kompleksinio pozidrio | Sig problema. Tai buvo pavadinta veiklos rezultaty valdymu, reiSkianciu
Zymiai daugiau nei su darbo rezultatais susieto darbo uzmokescio jvedima.

Per anksti sakyti, ar Sis badas veikia gerai. Darbo rezultaty valdymo sistemos skirtos tam, kad
Zzmoniy valdymas baty susietas su jstaigos tikslais ir strategijomis. PraktiSkai Salys, kurios
pameégino jkurti veiklos rezultaty valdymo sistemas (pvz. Naujoji Zelandija, Australija, Kanada,
Didzioji Britanija ir JAV), nustaté, kad sudétinga pasiekti veikiancio rySio tarp asmens, skyriaus bei
institucijos uzduo&iy nustatymo. Siose 3alyse labai mazai jrodymuy, jog departamentai ir jstaigos
taiko su darbo rezultatais susietg darbo uzmokestj siekiant jgyvendinti savo jstaigos strategijas ar
suformuoti darbo kultlirg savo jstaigose. Pradeda vystytis pozidris, jog bandymai suformuoti
formalizuotg veiklos rezultaty valdymo metodikg yra nepalankis skaidrios ir demokratinés
valstybés tarnybos kultdrai

', Europos Sajungos valstybiy nariy valstybés tarnyby generaliniy direktoriy 38-ojo susirinkimo apzvalga“ (La Rioja,
Ispanija, 2002 geguzés 28-29): Europos Sajungos valstybiy nariy valstybés tarnybose taikomy su darbo naSumu susiety
atlygio sistemy palyginamoji apzvalga (su darbo rezultatais susietas darbo uzmokestis). Europos vieSojo administravimo
institutas, Mastrichtas, 2002 pavasaris. UZ apZvalgqg atsakingas Sean Fitzpatrick.
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Su vienu i$ pagrindiniy sunkumy susiduriama pradedant vertinti darbo rezultatus.Darbo rezultaty
rodikliai vieSosiose jstaigose yra sena praktika, kuri placdiai vystési per pastaruosius 2
deSimtmecius. Daugelis valstybiniy audito tarnyby praplété savo kompetencijg ir uzsiima ne tik
taisyklingumo ir teisétumo klausimais, bet jtrauke | savo veiklos apimtj labiau jmantresnes darbo
nasumo, efektyvumo bei aptarnavimo kokybés koncepcijas, kas buvo pavadinta ,veiklos auditu®.
Labiau pretenzingas veiklos rodikliy panaudojimas vyko anglosaksy Salyse, kur vadovo teisé
spresti vaidina svarby vaidmenj. Su tuo rec€iau susiduriama administracinés teisés sistemose, kur
darbuotojo elgesys organizacijoje labiau inspiruojamas jstatymy bei nuostaty, o ne darbo rezultaty
rodikliais, ir kur vadovo teisé spresti yra labiau suvarzyta proceddriniy taisykliy. Bandymai jdiegti
darbo rezultaty kultlirg abejose 3Saliy grupése turéjo prieStaringg poveikj ir parodé menkus
rezultatus.

Veiklos rezultaty valdymas turi bati pagristas strateginiu valdymu, pagal kurj tikslai ir rezultatai
nustatomi nuosekliai politinio, strategijos formavimo ir valdymo procesy metu. Bet strateginio
valdymo jdiegimas vieSosiose |staigose yra sudétingas, nes strategijos ir strateginio valdymo
reikSme skiriasi politikams ir vadovams. PavyzdzZiui, darbo rezultatais pagristas biudZetas yra
racionalus bldas susieti rezultatus ir iSteklius. Kaip bebuty, ekonomiskai racionali logika, slypinti uz
darbo rezultatais pagristy biudZety, skiriasi nuo politinés logikos ir Sios dvi logikos nebdatinai
sutampa. Griezta ekonominé logika néra valstybiniy sprendimy galutinis loginis pagrindas.
Politiniai kompromisai gali Siek tiek dviprasmiskai ir nejtikimai nukrypti nuo uzdaviniy, tiksly ir
rezultaty. Néra paprasta suderinti politinius tikslus ir organizacinius uzdavinius. Strateginio
valdymo schemos buvo jdiegtos Australijoje, Kanadoje, Suomijoje (Strateginé portfelio schema,
1995- 1999), Naujojoje Zelandijoje (Strateginiy rezultaty sferos ir Pagrindiniy rezultaty sferos
schemos), DidZiojoje Britanijoje (1998 m. Naujasis strateginis pozidris j valstybés iSlaidas), bei JAV
(1993 Vyriausybés darbo ir rezultaty jstatymas). Su veiklos rezultatais susietas darbo uzmokestis
atrodo esantis patrauklus kaip racionali priemoné valstybés tarnautojy geram darbu skatinti, bet
mes jau parodéme, kaip problematiSka tai yra praktikoje.

Pagaliau, anot Pollit ir Bouckaert (2000, 120 pusl.)?> ,pagrindinis sunkumas

Apzvelgus viso pasaulio Saliy patirtj, nejeinanciy | EBPO sudétj, verta pacituoti Salvatore Schiavo-
Campo®: ,Cia reikéty pasakyti “atsargiai” su darbo uZmokesg&iu, orientuotu j darbo rezultatus.
Intuityviai méginama susieti premijas su metinés veiklos rezultatais konkre€iy nasumo vienety
iSraiSka. Kaip bebuty, faktai rodo, jog premijy schemos yra minimaliai efektyvios siekiant pagerinti
darbo rezultatus, netgi privaliame sektoriuje, o ypac vieSajame sektoriuje, kuriame sudétinga
vertinti skaiCiais. Su veiklos rezultatais susieto darbo uzmokes&io schemos taip pat gali jvesti
karjeros valstybés tarnybos politinés kontrolés elementa... Net jeigu Sios schemos yra sgziningai
administruojamos, beveik nejmanoma iSvengti favoritizmo suvokimo.”

Pasaulio banko moksliniame straipsnyje (2003) apie veiksnius, jtakojancius geresnius darbo
rezultatus vieSajame administravime, buvo prieita iSvados, kad: 1) Meritokratinés valstybés
tarnybos karimas turi universalios vertés darbo rezultatams; 2) Gerai veikianti administraciniy
procediry sistema padeda pagrindg meritokratijai; 3) Veiklos rezultaty valdymo sistemos pasirodé
turin€ios nepaprastai mazai jtakos bet kam ir kai kuriais atvejais sukélé neigiamg poveikj. Bankas
priéjo iSvados, kad , meritokratinés valstybés tarnybos valdymo sistemy ir administraciniy sistemy
(administraciniy procedidry) stiprinimas turéty jvykti prie§ dedant dideles pastangas veiklos
rezultaty valdymo sistemoms kurti.” *

2005 m. OBPO tyrime® buvo prieita i§vados, kad su darbo rezultatais susietas darbo uZmokestis
turi mazai ar jokio poveikio valstybés tarnautojy motyvacijai didinti. Kaip bebdty, jis galéty bati
galingu jrankiu vadovy r politiky rankose, siekiant apginti jy galia prastumiant reformas arba
siekiant kity politiniy tiksly.

2 Christopher Pollit ir Geert Bouckaert , Vie3ojo valdymo reforma. Palyginamoji analizeé“, Oxford University Press,
Oksfordas, 2000. Tai yra deSimties EBPO 3aliy palyginamoji analizé.

ivertinant daugelj, jeigu ne visas Sias strategines iniciatyvas, yra nustatyti, kaip toli yra patobulintas
(jeigu apskritai yra) aukSciausio lygio sprendimy priémimas, ir ar naujosios sprendimy procediros
pagaliau skatina efektyvesnj darbo naSuma ir/ar Zymiai geresnius rezultatus®.
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Ka galima padaryti?

Galbit yra batina atSaukti pagrindinj veiklos rezultaty valdymo ir veiklos rezultaty vertinimo sistemy
tikslg valstybés tarnyboje. Sios sistemos ir metodikos turi prasme tik tuomet, jeigu tikslas yra
padidinti ir pagerinti valstybés pareiginy atskaitomybe bei valstybés institucijy darbg. Dél to
sitlytina, kad tarp metodikos ir bendresnio pasikeitimy valdymo proceso bdty matomas aiSkus
ry8ys, kuris idealiai apimty valstybine Zmogiskuyjy istekliy politika Salyje, iSsaugant pagrindines
valstybés tarnybos ir vieSojo administravimo vertybes, t.y nuspéjamuma, reguliaruma, teisinj
tikruma, sgZininguma ir t.t., nepaliestomis arba sustiprintomis.

KritiSkai jvertinant i§ dalies liidng patirtf EBPO valstybése narése, taikanciose | darbo rezultatus
orientuotg darbo uzmokestj, turinCiose 20-mete patirtj bei vis dar nematanciose veiklos valdymo
rezultaty, gali kilti klausimas, ar verta déti pastangas darbo rezultatams valstybés tarnyboje gerinti.
Sis klausimas ypatingai svarbus Ryty Europos $alims, méginangioms sukurti naujas valstybés
tarnybos sistemas. Politikams Ryty Europoje kyla Zymiai didesné pagunda apkaltinti valstybés
tarnautojus uz visg blogj, nei tai buvo NPM metais Vakary Europoje bei kitose neeuropietiSkose
EBPO Salyse. Ryty Europos Salyse daugelis politiky ir valstybés tarnautojy patiria savo nuosavag
asmenineg transformacijg iS5 komunistinio | nekomunistinj mgstyma. Bugstavimai iSrinktujy politiky ir
valstybés tarnautojy tarpe dar stipresni nei Vakary Europoje. Blogos patirties kopijavimas i§ vakary
Saliy baty klaida, kuri sukelty rimtas neigiamas pasekmes ryty Salims.

Tuo laikotarpiui, kai yra svarbu kurti patikimg ir i$ anksto nuspéjamg vieSajj administravimg bei
valstybés tarnybag, tuo paciu laiku sugebandias jgyti gana skeptiSkos vieSosios nuomonés
pasitikéjimg, galbat yra iSmintingiau pasirinkti valstybés tarnybos darbo uzmokescio sistemas,
pagristas darbo uZzmokesCio pagal rangg taisykle vietoje su darbo rezultatais susieto darbo
uzmokescio schemuy. Viena priezastis yra visiSkai akivaizdi. Darbo uzmokestis pagal rangg suteikia
tarnautojams galimybe numatyti bei sumazina savivaliavimo tikimybe nustatant individualius
atlyginimus, o tai turi esminés reikSmes, jeigu valstybes institucijos i$ pradziy turi jgyti ju paciy
valstybés tarnautojy pasitikéjima, o tai yra prielaida gyventojy pasitikéjimui jgyti. Kita priezastis yra
tai, jog net jeigu su darbo rezultatas susieto darbo uzmokescio sistema hipotetiSkai veikty gerai,
Sios sistemos iSlaidy ir pelno santykis tikriausiai nebidty palankus dél biurokraty jmantrumo,
reikalingo su darbo rezultatais susieto darbo uzmokescio schemoms vieSosiose jstaigose valdyti
bei vykdyti. Be to, biudZetiniu pozidriu, su darbo rezultatais susietas darbo uZzmokestis galéty
pasirodyti esas nesuderinamas su menkais biudZeto asignavimais pereinamajam valstybés
tarnybos reformavimo laikotarpiui, valstybés iSlaidos gali tapti nekontroliuojamos.

Tai nereiskia, jog darbo rezultaty jvertinimas néra jmanomas ar vertingas valstybés tarnyboje, bet
tikrovéje viskas vyksta prieSingai. Problema i8kyla, kai didelé darbo uzZzmokes€io suma yra
susiejama su darbo rezultaty jvertinimu. Pagrindinis darbo rezultaty jvertinimo tikslas turéty bati ne
darbo uzmokescio didinimas ar mazinimas, o karjeros planavimas ir augimas. Darbo rezultaty
jvertinimas buvo taikomas kai kuriose Salyse, pvz. Ryty Saliy mokymo veikloje, kur siekiant jvertinti
mokymo poreikj tam tikrame administraciniame skyriuje ar jvertinti galimybe ateityje paaukstinti
pareigose tam tikrg asmenj arba paskatinti perkélimus ir komandiruotes (horizontaly mobiluma)
siekiant jvykdyti Zmogiskujy iStekliy valdymo principg dél tinkamo Zmogaus turéjimo tinkamose
pareigose tinkamu laiku. Teigiamas darbo rezultaty jvertinimo schemos aspektas yra tai, jog ji gali
paskatinti pradéti konstruktyvy ir reguliary virSininky ir pavaldiniy dialogg apie organizacijos tikslus
bei kiekvieno asmens vaidmenj siekiant Siy tiksly. Tai galéty suteikti tarnautojams padidintg
dalyvavimo jausmg ir skatinti ju kdrybinj indélj Siems tikslams pasiekti. Vadovams tai galéty bati
naudingu jrankiu siekiant jgauti darbuotojy atsidavimag organizacijos tikslams.

Bet kuriuo atveju darbo rezultaty jvertinimo schema turéty bati sukurta ir praktikuojama tokiu badu,
kad nekilty jokiy abejoniy jos pagristumui. Tai turi daug reikSmiy. Tarp visy kity tai reiskia, jog
darbo rezultaty jvertinimo schema yra sazininga ir subalansuota asmeninés atsakomybés
paskirstymo sistema organizacijos ribose, skaidrus mechanizmas organizaciniams uzdaviniams
nustatyti, jy paskelbimas, individualaus jvertinimo procedira, i$ anksto nustatyta teisés aktuose ar
aiskiose vidaus rekomendacijose, vidinio ir iSorinio patikrinimo ir jvertinimo procediros ir rezultaty
apzvalgos galimybé, ir, pagaliau, darbuotojai turi bati patikinti, kad jy jvertinimo rezultatai bus
panaudoti teisingai.
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