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Uvod
Pokusaji uvodenja placanja na temelju radnog izvrSenja u javnoj sluzbi odvijali su se u 1980-ima 11990-
ima u nekim zemljama OECD-a. Javne uprave pocele su reagirati nastoje¢i se nositi s takozvanom

“fiskalnom krizom drzave”, §to je bio nacin na se nazovu posljedice ekonomske krize koja je nastala

javne uprave. Radne procese trebalo je revidirati i uciniti u¢inkovitijima, a drzavni sluzbenici su morali
proizvoditi vise rezultata i bolje rezultate. To je bio korijen doktrine Novog Javnog Menadzmenta (NJM).
Prije NJM-a, doslo je do drugih razvoja, kao $to je ideja odazivnosti potrebama gradana. Odazivnost je
razvijena uglavnom krajem 1970-ih i u ranim 1980-ima, kako bi se opisala i naglasila nuznost da se javna
uprava bolje poveze sa stvarnim potrebama gradana, kako bi pruzila bolje i prikladnije javne odgovore na
takve potrebe. Pristupi javnom upravljanju na nacin privatnog poslovanja dostigli su vrhunac u zemljama
OECD-a u 1990-ima, osobito medu ¢lanicama Britanskog Commonwealtha, dok su biv§e komunisticke
zemlje u Europi nastojale isplivati iz starog rezima i pokusavale su stvoriti nove demokratske institucije,
ukljucujudi i javne uprave i drzavne sluzbe. Mnogi politiCari u regiji smatrali su placanje prema izvr§enju
u reformiranim drZzavnim sluzbama nekom vrstom lijeka za sve (panaceje), kako bi se potaknuo razvoj
profesionalnije drzavne sluzbe i odgovornije javne uprave. Procjena izvrSenja i placanje prema izvrSenju
postali su najvise zagovarana tehnika mnogih reformatora i konzultanata u regiji i ugradeni u veéinu, ako
ne i sve nove Zakone o drzavnoj sluzbi. Pitanje je sada: Da li mjerenje izvrSenja i placanje prema
izvrSenju u drzavnoj sluzbi funkcionira u praksi? Kako su zemlje OECD-a koristile takvu tehniku?

Pla¢anje prema izvrSenju u zemljama OECD-a

Prije 1980-ih, vecina drZavnih sluzbi u zemljama OECD-a imala je sustave placa koji su
nagradivali s obzirom na radno mjesto, ne uzimajuéi u obzir izvrSenje sluzbenika na tom radnom mjestu.
Sustav se temeljio na evaluacijama rada i ocjenama koriStenjem razlicitih tehnika, kao §to su analiticke i
ne-analiticke metode ili neka kombinacija obje metode. Sustav je bio nadopunjen naglaskom na godine



starosti i duzinu sluzbe kao osnovi za napredovanje u karijeri. Krajem 1980-ih i u 1990-ima, vise zemalja
je htjelo smanjiti vaznost duzine sluzbe i evaluacije rada uvodenjem ili povecavanjem vaznosti elementa
individualnog ili grupnog izvrSenja u plaéi. Postojala je tendencija promjene sustava pla¢a u nekim
zemljama OECD-a tijekom 1990-ih, putem eksperimentiranja s placanjem na temelju radnog izvrSenja. U
prvim redovima zemalja koje su usvojile razlicite vrste placanja na temelju radnog izvrSenja (PTRI) bile
su Nizozemska, Novi Zeland i Velika Britanija. Austrija, Australija, Danska, Finska, Francuska,
Njemacka, Norveska i Spanjolska takoder su napravile korake u tom pravcu. Dugo su vremena Kanada i
Sjedinjene drzave imali pla¢anje na temelju radnog izvrSenja za visoke sluzbenike drzavne sluzbe i
srednje menadzere. Rezultati tih reformi mogu se bolje sagledati ako se naprave razlike izmedu
menadzerskih i ne-menadzerskih poloZaja u drzavnoj sluzbi.

Placanje na temelju radnog izvrSenja na menadzZerskim poloZajima

Zemlje sa znacajnim elementom placanja na temelju radnog izvrSenja za visoke (seniorske) i srednje
menadzere javne sluzbe su Australija, Kanada, Danska, Irska, Nizozemska, Novi Zeland, Velika Britanija
i SAD. Pla¢anje prema radnom izvrSenju za menadzerske polozaje koristilo se uglavnom kao nacin za
premosc¢ivanje jaza izmedu plac¢a menadZera u javnoj sluzbi i onih u privatnom sektoru, kako bi se
privukli i zadrzali u javnoj upravi menadzeri iz privatnog sektora, kako bi se izgradila javna uprava po
uzoru na poslovni sektor. Medutim, to je stvorilo probleme interne kompatibilnosti i uzrokovalo pritiske
za internim izjednacavanjem placa. Ne postoji zakljucni empirijski dokaz da je takav pristup djelotvorno
pomogao poboljsati motivaciju i izvrSenje unutar javne sluzbe. Nije uocena nikakva veza izmedu plac¢anja
na temelju radnog izvrSenja za menadzere i poboljSanja izvrSenja organizacije. Vecina izvjeStaja iz
zemalja OECD-a o koriStenju placanja na temelju radnog izvrSenja za menadzere u javnoj sluzbi ukazuju
na to da je ta tehnika bila korisna samo u prevladavanju pritisaka na trzistu rada od privatnog sektora koji
se natjece s javnim, a ne i u nagradivanju stvarnih izuzetnih postignuca.

Plaéanje na temelju radnog izvrSenja na nemenadzZerskim polozZajima

Relativno malo se evaluira uvodenje placanja na temelju radnog izvrSenja za nemenadzerske polozaje
unutar drzavne sluzbe. Veéina evaluacija odnosi se na Australiju, Veliku Britaniju i SAD. U cjelini,
rezultati su istakli viSe slabosti postojecih programa, a usprkos atraktivnosti nacela nagradivanja dobrog
izvSrenja, u praksi su programi do sada imali tek ograni¢en uspjeh. Na primjer, evaluacije Sustava
upravljanja izvrSenjem i prepoznavanja (PMRS) uspostavljenog 1984. u SAD-u i obustavljenog 1993., kao
i evaluacija Programa usluge unutrasnjeg prihoda Velike Britanije zakljucili su da se veéini zaposlenika
gotovo nikada ne daju manje ocjene izvrSenja od zadovoljavaju¢ih. Imajuc¢i u vidu da samo oni koji
ostvaruju izvanredno izvrSenje imaju pravo na bonus plac¢anja na temelju radnog izvrSenja, to je znacilo da
je u praksi vrlo malo zaposlenika dobivalo takav dodatak na placu (bonus), dok vecina, premda je
zadovoljavajuce vrsila posao, nije imala pravo na takav bonus. Vecina osoblja smatrala je takvu shemu
demotiviraju¢om, te da izaziva zavist i dovodi do toga da osoblje ne prihvaca i delegitimira uspostavljeni
sustav procjene. MenadZeri koji su provodili procjenu takoder su smatrali da placanje na temelju radnog
izvrSenja nije poboljSalo motivaciju njihovog osoblja. Ti poneSto razoCaravaju¢i rezultati bili su
konzistentni sa sli¢nim evaluacijama u Australiji.

Popratne pojave plaéanja na temelju radnog izvrsenja

Jedan od najvecih problema sustava placanja na temelju radnog izvrSenja je u javnoj sluzbi, a to je takoder
tocno za gotovo sve sheme placanja prema poticaju, je da oni obi¢no proizvode povecanje ocjene
izvr$enja i placanja, a time i povecanje troSka osoblja, pak i ako ne postoje formalno odredeni plafoni
placa. Zapravo, pod pritiskom da se zadrzi osoblje ili zaposli dodatno osoblje potrebno za prevladavanje
internih uskih grla, menadzeri su ponekad skloni nagradivati bolje ocjene i bolje placati osoblje bez
iznimaka. To dovodi do toga da osoblje i njihovi sindikati vide plac¢anje na temelju radnog izvrSenja kao
dio place o kojem se moze pregovarati, a trud na poslu se moze uskratiti ako im se ne dodijeli placa na
temelju radnog izvrSenja. Drugi glavni problem place na temelju radnog izvrSenja povezan je s ¢injenicom
da niti jedna shema procjene izvrSenja ne moze biti potpuno objektivna, buduci da po definiciji sve one



imaju jaku komponentu subjektivne procjene. U javnoj sluzbi to moze dovesti do prelazenja tanke linije
koja odvaja subjektivnost od arbitrarnosti. Ako osoblje 1 javnost uoce arbitrarnost u javnoj upravi, to ima
razoran u¢inak na legitimitet javnih institucija u o¢ima kako osoblja, tako i javnosti. Teoretski se moze
argumentirati da povecanje troS§ka placa koje nastaje zbog shema placanja na temelju radnog izvrSenja
moze biti financirano ili ¢ak prebijeno produktivno$¢éu, kako se deSava u industrijama u privatnom
sektoru. Medutim, mjerenje produktivnosti u javnoj sluzbi predstavlja mnoge probleme. Ne mogu se sve
aktivnosti u javnoj sluzbi mjeriti. U nekim podrucjima javne uprave, medutim, kvantitativni ciljevi i
mjerila ve¢ su uspostavljeni i mogu se mjeriti. U nekim zemljama uspostavljeni su neki ustroji
pregovaranja o produktivnosti na razini agencije (npr. Australija, Velika Britanija), priznajuéi pri tome
znacajne razlike u kapacitetu razliCitih agencija za stvaranje usteda na temelju produktivnosti koje su
nuzne za financiranje placanja na temelju radnog izvrSenja. Drugo rjesenje koje je pokusano je nametanje
uvjeta da placanje na temelju radnog izvrSenja bude nevezano s troSkovima, Sto trazi pazljivo i
sofisticirano upravljanje kako bi se osiguralo da se ne smanje standardi usluge gradanima. Jedan zakljuc¢ak
iz iskustva zemalja OECD-a s pla¢anjem na temelju radnog izvr$enja je da ta tehnika dobro ne funkcionira
ni u jednoj od javnih sluzbi tih zemalja. Osim toga, ono je stvorilo popratne ucinke s kojima je tesko izaci
na kraj. Kako bi se bavili politickim pritiscima za uvodenjem placanja na temelju radnog izvrSenja,
kadrovska administracija i menadzment u tim zemljama se postali vise sofisticirani, a birokratski uvjeti su
se povecali kako bi se sheme plac¢anja na temelju radnog izvrSenja zadrZale pod kontrolom.
U svibnju 2002, prezentirani su zakljucci izvje$éa' koje istrazuje sustave nadoknade povezane s
produktivnos$éu u zemljama ¢lanicama EU. Glavni su zakljucci bili da:

Pla¢anje na temelju radnog izvrSenja je skupo i dugotrajno za provedbu.

U mnogim slucajevima takvi su sustavi primjenjivi samo na visim (seniorskim) razinama.

Diskrecija menadZera ograniena je na pitanja kao Sto su mjerenje izvrSenja i distribucija malih
novcanih sredstava dostupnih za placanje na temelju radnog izvrSenja.

Uvedeni su neki sustavi kao pilot projekti, kako bi se §ire primjenjivali kasnije, ali bez rigoroznih
analiza ucinaka tih pilot projekata nije jasno kako bi se mogla uvesti Sira primjena.

Gotovo nijedna od postoje¢ih shema ne bavi se pitanjem nedovoljnog izvrSenja (nema kazne za
neuspjeh).

Tesko je rjeSivo pitanje mjerenja izvrSenja, osobito u podrucjima gdje nema jasno vidljivih outputa koji
se mogu kvantificirati.

Nisu otkriveni dokazi da su sheme placanja na temelju radnog izvrSenja pridonijele poboljSanju
izvr$enja, kako u upravljanju ljudskim potencijalima, tako i kvaliteti isporucenih usluga.

Dodatna nadoknada nije bila znacajno sredstvo motiviranja zaposlenika na koje je primijenjena.

Redovite, godisnje ili ucestalije formalizirane rasprave izmedu menadzera i zaposlenika o izvrSenju,
ciljevima i ostvarenom napretku imaju pozitivne ucinke na motivaciju (priznavanje doprinosa pojedinca
organizacijskom izvrSenju).

Procjena izvrSenja i pla¢anje prema izvrSenju

Cinjenica da iskustvo s plaéanjem na temelju radnog izvrenja u javnim uslugama nije bilo
zadovoljavaju¢e ne bi trebalo dovesti do zakljucka da postoji temeljna nemogucénost da se drzavne
sluzbenike drzi odgovornima za svoje izvrSenje. GreSka je mozda bila u donekle naslijepom uvodenju
tehnika razvijenih pocetkom 20-og stoljeca u okruZenju industrijske masovne proizvodnje u javne sluzbe.
Ono $to je bio problem u javnim upravama pod fiskalnim pritiskom je slaba kultura izvrSenja koja postoji
u mnogim javnim sluzbama i nedostatak osjetljivosti menadzera za ostvarenje vise i boljih rezultata od
javnih sredstava. RjeSenje za taj nedostatak ne sastoji se od uvodenja placanja na temelju radnog izvrSenja
u javnu sluzbu, nego u malim koracima prema razvijanju upravne kulture koja je vise orijentirana prema

! “Survey for the 38t Meeting of the Directors-General of the Public Service of the Member States of the European Union (La
Rioja, Spanjolska, 28-29 svibnja 2002): Comparative Survey of the Systems of Productivity-linked Remuneration
that are Employed in the Civil Services of the Member States of the European Union (Performance Related Pay)”.
European Institute of Public Administration, Maastricht, prolje¢e 2002. Za izvjes¢e odgovoran: Sean Fitzpatrick.



rezultatima i izvrSenju. Krajem 1990-ih i pocetkom 2000-ih, u mnogim zemljama OECD-a primijecen je
trend prema obuhvatnijem pristupu tom problemu. To je nazvano Upravljanjem izvrSenjem, $to implicira
mnogo bise od obi¢nog uvodenja plac¢anja na temelju radnog izvrSenja. Jo$ je prerano da bi se moglo reci
da li taj pristup dobro funkcionira ili ne. Sustavi upravljanja izvr§enjem usmjereni su na povezivanje
upravljanja ljudima s institucionalnim ciljevima i strategijama. U praksi, zemlje koje su pokuSale
uspostaviti sustave upravljanja izvrSenjem (npr. Novi Zeland, Australija, Kanada, Velika Britanija i SAD)
otkrili su da je teSko ostvariti dobru povezanost izmedu odredivanja ciljeva pojedinca, radne jedinice i
institucije. U tim zemljama postoji malo dokaza da odjeli i agencije koriste placanje na temelju radnog
izvrSenja kako bi provodili svoje institucionalne strategije ili oblikovali kulturu izvrSenja u svojim
organizacijama. Sve se viSe S$iri shvacanje da pokuSavanje razvijanja visoko formaliziranih tehnika
upravljanja izvrSenjem $kodi transparentnoj i demokratskoj kulturi javne sluzbe.

Jedna od najvecih poteskoca pojavljuje se pri mjerenju izvrSenja. Pokazatelji izvrSenja su stare prakse u
javnim organizacijama, ali su se znacajno razvili u posljednja dva desetlje¢a. Mnogi Nacionalni uredi za
reviziju prosirili su svoj djelokrug preko pitanja regularnosti i zakonitosti kako bi usvojili sofisticiranije
koncepte ucinkovitosti, djelotvornosti i kvalitete usluge u tzv. “reviziji izvrSenja”. Ambicioznija koriStenja
pokazatelja izvrSenja nastala su anglosaksonskim zemljama gdje diskrecija menadzera igra veliku ulogu.
To manje vrijedi u sustavima upravnog prava, gdje je upravno ponasanje vise inspirirano zakonima i
propisima nego pokusajima uvodenja kulture izvrSenja 1 gdje je diskrecija menadzera ograniCenija
postupovnim pravilima. Pokusaji uvodenja kulture izvrSenja u oba tipa zemalja bili su kontroverzni i
proizveli slabe rezultate.

Upravljanje izvrSenjem mora se temeljiti na strateSkom upravljanju prema kojem se ciljevi i rezultati
utvrduju konzistentno tijekom politickog, policy i menadZerskog procesa. No uvodenje strateskog
upravljanja u javne organizacije je teSko zbog Cinjenice da strategija i strateSko upravljanje nemaju isti
smisao za politiCare i za menadzere. Na primjer, proracuni koji se temelje na izvrSenju su racionalan
pristup povezivanju rezultata i resursa. Medutim, ekonomska racionalna logika na kojoj se zasnivaju
proracuni temeljeni na izvrSenju razlikuje se od politicke logike, a te dvije logike nuzno ne konvergiraju.
Strogo ekonomska logika ne predstavlja konacno opravdanje javnih odluka. Politicki kompromisi mogu
ostaviti odredene dvoznacnosti i nedoreCenosti u ciljevima, stremljenjima i rezultatima. Sheme strateSkog
upravljanja uvedene su u Australiji, Kanadi, Finskoj (Shema Strateskog portfelja, 1995-1999), Novom
Zelandu (Podrucja strateskih rezultata i sheme Podruc¢ja klju¢nih rezultata), Velikoj Britaniji (Novi
strateski pristup javnoj potrosnji iz 1998), i SAD-u (Zakon o drzavnom izvrSenju i rezultatima iz 1993. —
GPRA). Pla¢anje na temelju radnog izvrSenja je primamljivo kao racionalan nacin promicanja dobrog
izvr$enja drzavnih sluzbenika, ali pokazali smo kako je problemati¢no u praksi.

Na kraju, Pollit i Bouckaert (2000, strana 120)* isti¢u “fundamentalne teSkoce procjenjivanja vecine, ako
ne i svih strateskih incijativa su odrdivanje do koje mjere (ako uopce) se poboljsava kvaliteta donoSenja
odluka na najvecoj razini i da li novi postupci odluc¢ivanja na kraju dovode do ucinkovitije proizvedenih
outputa i/ili znacajno boljih ishoda”.

Ako pogledamo iskustvo zemalja koje nisu ¢lanice OECD-a diljem svijeta, treba citirati Salvatorea
Schiavo-Campa®: “...Treba dati upozorenje u svezi ‘placanja po izvr§enju’. Intuicija nam govori da bi
trebalo povezati bonuse s godi$njim izvrSenjem u smislu specificnih mjera outputa. Medutim, Cinjenice
pokazuju da su sheme bonusa tek grani¢no djelotvorne u poboljsavanju izvrSenja, ¢ak i u privatnom
sektoru, a osobito u javnom sektoru gdje je tesko kvantificirati outpute. Sheme placanja na temelju radnog
izvrsenja mogu uvesti element politi¢ke kontrole nad karijernom drzavnom sluzbom...Cak i ako se takve
sheme provode na fair nacin, gotovo je nemoguce sprijeciti da dode do favoriziranja”.

? Pollit, Christopher i Bouckaert, Geert: “Public Management Reform. A Comparative Analysis”. Oxford University
Press. Oxford, 2000. Ovo je komparativna studija o deset zemalja OECD-a.

3 Schiavo-Campo, Salvatore: “Reforming the Civil Service” u Finance & Development, t. 33, br.3, rujan 1996,
stranice 10-13. Finance & Development is a quarterly publication of the International Monetary Fund and the
World Bank.



Istrazivacki rad Svjetske Banke (2003) o elementima koji utjeCu na bolje izvrSenje u javnoj upravi
zakljucilo je da 1) izgradnja meritokracijske drzavne sluzbe ima univerzalnu vrijednost za izvrSenje;

2) dobro funkcionirajuci sustav upravnih postupaka postavlja temelje meritokraciji; 3) sustavi upravljanja
izvrSenjem pokazali su vrlo mali utjecaj na bilo $to, a u nekim slucajevima i negativne ucinke. Banka
zakljucuje da “jacanje kako meritokratskih sustava upravljanja drzavnom sluzbom i upravni sustavi
(upravni postupci) trebaju imati prednost pred opseznim naporima za izgradnju sustava upravljanja
izvr§enjem™.

Studija OECD-a’ iz 2005. zakljucuje da placanje na temelju radnog izvrSenja ima mali ili nikakav u¢inak
na povecanje motivacije drzavnih sluzbenika. Medutim, to moze biti mocan instrument u rukama
menadZera i politiCara za nametanje svoje moc¢i u provedbi reformi ili ostvarivanju drugih policy ciljeva.

Sto se moze uginiti?

Mozda se treba prisjetiti glavne svrhe svakog upravljanja prema izvrSenju i sustava procjene izvrSenja u
javnoj sluzbi. Ti sustavi i tehnike imaju smisla samo ako im je cilj povecati i poboljsati odgovornost
javnih sluzbenika i izvrSenje javnih ustanova. To ukazuje da bi trebale biti vidljive jasne veze izmedu te
tehnike i opcenitijih procesa upravljanja promjenom, koji bi idealno ukljucivali preoblikovanje politike
javnih ljudskih potencijala u zemlji, ¢uvajuéi osnovne vrijednosti javne sluzbe i javne uprave netaknutima
ili pojacanima: predvidljivost, regularnost, pravna sigurnost, postenje (fairness), itd. Ako sagledamo
ponesto razoCaravajuce iskustvo zemalja ¢lanica OECD-a s placanjem na temelju radnog izvrSenja nakon
nekih 20 godina iskustva i jo§ uvijek nevidene rezultate upravljanja izvrSenje, to nas moze navesti da se
pitamo da li ima smisla nastojati pobolj$avati izvr§enje u javnoj sluzbi. Pitanje ima poseban smisao za
zemlje u Isto¢noj Europi koje pokusavaju izgraditi nove sustave drzavne sluzbe. IskuSenje politicara da
okrivljuju drzavne sluzbenike za sve §to ne valja je vece u Isto¢noj Europi nego $to je to bilo tijekom
godina Novog javnog menadzmenta u Zapadnoj Europi i drugim ne-europskim zemljama OECD-a. U
istocnoeuropskim zemljama vecina politiara i drzavnih sluzbenika prolaze vlastitu osobnu transformaciju
od komunistickog prema nekomunistickom razmis$ljanju. Nesporazumi izmedu izabranih politicara i
drzavnih sluzbenika jo§ su izrazZeniji nego u Zapadnoj Europi. Kopiranje losih iskustava iz zapadnih
zemalja bila bi pogreska koja bi imala ozbiljne negativne posljedice za istocne zemlje. U vrijeme kada je
vazno izgraditi javne uprave i drzavne sluzbe koje su pouzdane i predvidljive, a istovremeno moc¢i steci
povjerenje prilicno skepti¢nih javnih mnijenja, mozda je mudrije odluciti se za sustave placanja drzavne
sluzbe koji se temelje na pravilima shema plac¢anja po stupnju umjesto placanja prema izvrSenju. Jedan
razlog je priliéno ocigledan. Plac¢anje po stupnju daje veéu predvidljivost zaposlenicima i smanjuje
vjerojatnost arbitrarnosti u odredivanju individualnih placa, te je stoga neophodno ako bi javne vlasti
trebale prvo osvojiti povjerenje vlastitih drzavnih sluzbenika kao preduvjet osvajanja povjerenja Sireg
stanovniStva. Drugi je razlog da cak i ako bi shema placanja na temelju radnog izvrSenja dobro
funkcionirala, omjer izmedu troskova i koristi sustava vjerojatno se ne bi isplatio primarno zbog
birokratske sofisticiranosti koja je potrebna za upravljanje shemama pla¢anja prema izvrSenju u javnim
organizacijama i njihovom odrzavanju. Osim toga, s tocke gledi§ta proracuna, plaéanje prema radnom
izvrSenju moZe se pokazati nekompatibilnim sa strogo odredenim proracunskim alokacijama za
reformiranje drzavne sluzbe u tranzicijskom razdoblju, te javni rashodi mogu izaci izvan kontrole. To ne
znaci da procjena izvrSenja u javnoj sluzbi nije moguca ili vrijedna, ve¢ upravo suprotno. Problem dolazi
kada je velik iznos place povezan s procjenom izvrSenja. Glavna svrha procjene izvrSenja ne bi trebala biti
povecavanje ili smanjivanje place, nego bi se trebala primarno koristiti za planiranje i razvoj karijere.
Procjena izvrSenja koristila se u nekim zemljama, na primjer, kako bi se usmjeravale aktivnosti
osposobljavanja i usavrSavanja i procijenile potrebe za osposobljavanjem i usavrSavanjem u zadanoj
upravnoj jedinici, ili kako bi se procijenile moguénosti daljnjeg promaknu¢a odredenog pojedinca ili
potaknuli prijelazi i secondments (horizontalna mobilnost) kako bi se ispunio osnovni postulat upravljanja
ljudskim potencijalima, a to je imati pravu osobu na pravom mjestu u pravo vrijeme. Pozitivan aspekt

4 Svjetska Banka: “Understanding Public Sector Performance in Transition Countries- An Empirical Contribution”. 30. lipnja
2003., stranice 38-39.
> OECD 2005: Performance-Related Pay Policies for Government Employees. OECD Publishing, Pariz, 2005.



sheme procjene izvrSenja je da moze dovesti do otvaranja konstruktivnog i redovitog dijaloga izmedu
nadredenih i podredenih o ciljevima organizacije i ulozi svakog pojedinca u ostvarivanju takvih ciljeva.
To bi zaposlenicima moglo dati veci osjeCaj participacije i potaknuti njihove kreativne doprinose
ostvarivanju takvih ciljeva. Menadzerima bi to takoder mogao biti koristan alat postizanje veceg
angazmana zaposlenika za ciljeve organizacije. U svakom slucaju, program procjene radnog izvrSenja
treba osmisliti i primjenjivati tako da njegova legitimnost bude izvan svake sumnje. To ima mnogo
znacenja. Izmedu ostaloga, to znaci da program procjene izvrSenja implicira fair i uravnoteZzen sustav
alociranja individualnih odgovornosti unutar organizacije, transparentan mehanizam odredivanja
organizacijskih ciljeva, kako bi oni bili poznati sluzbenicima, individualni postupak evaluacije koji je
prethodno uspostavljen pravnim instrumentima ili jasnim internim smjernicama, a mozda i interni i
eksterni pregled i nadzor postupka i rezultata procjene, te konacno pojedincima treba garantirati da ¢e se
rezultati njihove evaluacije koristiti na ispravan nacin.
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