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Teljesitményértékelés a gyakorlatban
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1.Lecke: Esettanulmany

Milyen lett az uj rendszer?

Forras: https://hbr.org/2015/04/reinventing-performance-management

A Deloitte elképzelése szerint el6szor fontos azt tisztazni, hogy a teljesitmény
menedzsmentnek valéjaban mi a célja a szervezetiikben. Harom célt hataroztak
meg:

-felismerni

-tisztan latni

-folyamatossa tenni

Az elsd cél elérése nem nehéz feladat, hiszen egy teljesitményértékeld rendszer

onmagaban is képes felismerni a teljesitményt.

A masodik cél, hogy tisztan lassak a teljesitményt azt feltételezi, hogy j6l mérik azt.
A Deloittndl a tobb ember &ltali véleménykérés helyett (mint pl.: 360-fokos
értékelés) a kozvetlen csapatvezet6t kérdezik, de mashogyan. Miutan az emberek
hajlamosak masok képességeinek kovetkezetlen értékelésére, ezért az egyéni
szintl teljesitmény vizsgalatahoz a képességek értékelése helyett, az adott
emberrel kapcsolatos jovébeli terveit kérdezik meg a csapatvezetdktél minden

projekt végén, vagy negyedévente.
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A kivetkezé négy jové-orientalt allités mentén kell g /
dontenie a vezetoknek:

"Az adott személy teljesitményének az ismeretében, ha az én pénzem lenne, akkor a leheté legmagasabb
kompenzacios emelést és jutalmat itélném meg neki.

(1="hatarozottan egyetértek"-5="hatdrozottan nem értek egyet")

Az adott személy teljesitményének az ismeretében, mindig azt szeretném, ha a csapatomban lenne.

(1="hatarozottan egyetértek"-5="hatarozottan nem értek egyet")

Ez a személy kockazatos lehet az alacsony teljesitmény szempontjabol.
("igen-nem")

Ez a személy készen all az eldléptetésre.

("igen-nem")

Amikor ezeket az adatpontokat egy év alatt 0sszesitik, mindegyiket egy adott
projekt idétartamanak megfeleléen silyozzak, ezaltal gazdag informacids
aramlatot hoznak létre a vezet6knek arrol, hogy mit is tehetnek- legyen sz6 akar
utddlastervezésrél, fejlesztési utak megszervezérésél, vagy teljesitmény-minta

elemzésrol.

Negyedévente a szervezet vezetdi felhasznalhatjak az (j adatokat az alkalmazottak
(példaul az el6léptetésre jogosultak vagy a kritikus készségekkel rendelkezék)
megcélzott részének attekintésére, és megvitathatjak, hogy a Deloitte milyen

|épéseket tehet az adott csoport fejlesztésére.
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Ezen kovetkezetes és kvantitativ adatok mellett, ha kompenzaciérdl van sz,
néhany kvalitativ adatot is érdemes figyelembe venni, példaul az adott év
projektfeladatainak nehézségeit és a formalis projekteken kiviili egyéb
hozzajarulasokat a szervezethez.

lgy 6sszességében az el6bb felsorolt adatok a kompenzacié kialakitasanak a
kiinduldpontjai lesznek, nem végpontok. Ez a mdodszer lehetvé teszi szamukra,
hogy gyorsan rogzitsék a teljesitményt egyetlen idépillanatban. Ezt teljesitmény-

pillanatképnek nevezik.

Ugyanakkor feltették a kérdést: nagyszerii mérni és jutalmazni a
teljesitményt, de nem lenne jobb mégis javitani rajta?

A kovetkez6 célnak a Deloitte tehat a teljesitmény fokozasat tiizte ki. Ehhez a
teljesitmény pillanatképének mérése helyett, egy olyan eszkozt kell biztositani a

vezetdség szamara, ami lehet6vé teszi az er6sodést.

Kutatasaik alapjan a legjobb vezet6i technikak kozé soroljak a csapattagok

rendszeres bejelentkezését a rovidtavu projektekkel kapcsolatban.

Ezek a rovid beszélgetések lehetdvé teszik a vezetdk

szamara, hogy meghatarozzak az elkovetkez6 hét I\ \
elvarasait, attekinthessék a prioritasokat, liil
}\)
O A

hozzasz6lhassanak a kozelmudlt munkajahoz, és
korrekcidkkal, coachinggal vagy fontos uj informacidkkal

szolgaljanak.
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Mindkét fél tamogatasa érdekében ezekben a beszélgetésekben, a rendszeriikon
keresztiil az egyes tagok egy onértékelési eszkdz segitségével megérthetik és
feltarhatjdk  er6sségeiket, majd bemutathatjdk ezeket az erésségeket
csapattarsaiknak, csoportvezetéjiiknek és a szervezet tobbi tagjanak. Ez két okbdl

fontos:

Eloszor is, az emberek er6sségei ma a legmagasabb teljesitményt és a holnapi
teljesitmény legnagyobb javulasat eredményezik, ezért megérdemlik, hogy
kozéppontba legyenek allitva

Masodsorban, ha rendszeriik gyakori (heti!) haszndlatat szeretnék elérni, akkor arra,
mint fogyasztdi technoldgiara kell tekinteni- vagyis, hogy egyszerl, gyors és

mindenekel6tt vonzo legyen a hasznalata.

Itt tartanak tehat ma: a teljesitménymenedzsment megalapozasaként harom célt
hataroztak meg a teljesitmény felismerése, annak megfelel6 vizsgalata és a

fejlesztése érdekében:

 az éves kompenzacios dontés
» anegyedéves vagy projektenkénti teljesitmény-pillanatkép meghatarozasa

* heti bejelentkezés

De egy kérdés ujra és ujra felmeriilt, mégpedig az atlathatosag kérdése: ha mindenki
teljesitményét folyamatosan rogzitik, akkor a munkavallok szeretnék megismerni, mit
allapitott meg roluk a szervezet, és masokhoz képest hol tartanak. Arra a kérdésre
még Ok sem talaltak meg a valaszt, hogyan tegyék transzparensé a
teljesitményértékelés eredményeket, mit osszanak meg a munkavallaldkrél egymas

kozott.
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Teljesitménymenedzsment a
nagyvilagban

Adobe

Az Adobe az els6k kozott dontott agy, hogy eltorli az éves értékeléseket és
rangsorolasokat. Ehelyett egy folyamatos visszajelzésre épit6, viszonylag
kotetlen folyamatot igyekeztek bevezetni: rendszeres "check-in"-eket iktattak
be, ahol a managerek és a munkavallaldikkal lelilnek és megbeszélik az
elvarasokat, aggodalmakat, visszajelzéseket. Ezeknek a "check-in"-eknek
nincsenek kiilonosebb megkotései, nincsenek dokumentumok, amelyeket ki
kellene tdlteni, és nincsenek kiilonleges technoldgidk se, amiket bevonnanak.

A “check-in"-ek lényege, hogy coaching szemléletli beszélgetések soran a
munkavallalét folyamatosan biztositsak arrdl, mi a manager elvarasa és hogyan

halad ezen az Uton.

Evente egyszer a managereknek lehetéségiik van médositani a
munkavallalok javadalmazasat. Sokkal nagyobb jogkort kapnak
az anyagiak elosztasara és jutalmazasokra is, valamint
kiilonbdz6 tréningek és szerepjatékok altal megtanitjak Gket a
visszajelzés megfelel6 folyamatara, a nehéz ilizenetek atadasara .
Az Adobe-ndl dgy latjak, a folyamatos kapcsolat és a formalis 48
értékelés elhagyasa miatt a munkavallalok a tényleges

teljesitményiikért kapjak meg a jutalmat.

Forras: https://www.managers.org.uk/knowledge-and-insights/case-study/why-adobe-killed-off-the-annual-performance-review/
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Teljesitménymenedzsment a
nagyvilagban

Facebook

A Facebook-nal évi kétszer van teljesitményértékelés, januarban és
juliusban. Egy kéthetes folyamat soran az un. "Performance
Summary Cycle", azaz egy teljesitmény osszefoglald kor zajlik le:
minden munkavallalé bead egy onértékelést, kér visszajelzést 4-5
peertdl, valamint megirja a manageri visszajelzését is. Ekozben a
managerek és vezet6k pedig osszeiilnek és az elmalt 6 honap
eseményei és eredményei alapjan meghataroznak egy mércét a

teljesitmény szempontjabal.

A mérések soran 4 tényez6t vizsgalnak: dontési képesség, munkavégzés mindsége,
kockazatvallalas, tanulasi képesség. A folyamat soran a menedzsereknek minden
visszajelzést kotelezden el kell olvasniuk és figyelembe kell venniiik (kalibracid), és
ezek alapjan kell donteniiik a premizalasrol.

A Facebook teljesitményértékelési rendszerével sokan nem értenek egyet, hiszen
az anyagi juttatdsa egy munkavallalonak leginkdbb masok véleményén mulik.
Sokszor tobbet jelent az, kivel mennyire tudnak és szeretnek egyiitt dolgozni, mint
a tényleges teljesitmény. Ez a szervezeti kulturaban is megmutatkozik, jellemz6 a

konfrontacid keriilés és a kevésbé dszinte szocialis kapcsolatok.

Forras: https://candor.co/articles/tech-careers/performance-reviews-honuses-at-facebook
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Teljesitmenymenedzsment
egy agilis szervezetnél

Mi is az az agilis szervezet?

Az els6sorban stabilitdsra tervezett ,hagyomanyos”
szervezetek egy statikus és strukturalisan meghatarozott
hierarchiat foglalnak magukban. A célok és a
dontéshozatali jogok lefelé aramlanak, a leghatalmasabb

irdnyitd testiiletek allnak a csucson. Ezek a szervezetek

linearis tervezés és ellenérzés révén mikodnek. Bar egy

ilyen szerkezet erds lehet, gyakran merev és lassi.

Ezzel szemben agilis szervezetek a stabilitasra és a

dinamizmusra vannak megtervezve. Csapatok halézatahél

Q/ \ @,\ allnak, amelyeket gyors tanulas és dontési ciklus jellemez,
\@ mindezt a technoldgia és eqgy er6teljes kozos cél teszi
lehetdvé, ezaltal értéket teremtve a résztvevok szamara. Az

ilyen agilis mikddési modellek altal a stratégia, a struktura,

a folyamatok, az emberek és a technolégia gyors és

hatékony atalakitasa valdsulhat meg.
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Az agilis szervezeteket 5 védjegy jellemzi, amelyek a

teljesitménymenedzsment

jelentoséggel birnak.

Védjegy

Az ,északi csillag” az egész szervezetben
megtestesill

Felhatalmazott csapatok héldzata

! %é Gyors dontési és tanuldsi ciklusok
000

Uj generéci6s, fejlett technoldgia

szempontjabol is nagy

A hagyomanyos teljesitménymenedzsmentet
érinto valtozasok

A vezetés tag iranyt és prioritasokat hataroz meg,
amelyekkel szemben a csapatok meghatérozzak sajat
céljaikat, litemben ismétlédve

Lapos szervezeti felépités korlatozott hierarchiaval és
kozépvezetés nélkiil
Felhatalmazott és autonom csapatok, végpontok kozotti
elszamoltathatdsaggal és egyértelmd céllal

Kockazatvallalas és gyors tanulas 0sztonzése, a kudarctol
valé félelem csokkentése
Folyamatos emberfejlesztés, amelynek célja a teljesitmény
szintjének javitasa

Agilis munkamddszert tamogato kultura,
Szaktudas fejlesztése

A teljesitménymenedzsment Iényegében nem
kiilonbozik, de a technoldgiai hattér mogotte
fejlettebb
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Az agilis szervezeteknek mindharom alapvet6 teljesitménymenedzsment

gyakorlatot at kell alakitaniuk,
mikodoképessé valjanak

Teljesitménymenedzsment
gyakorlatok

A célok osszekapcsolasa az iizleti prioritasokkal

A vezetok coaching képzésére valo beruhazas
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A kovetkezmények differencialasa
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hogy sajat rendszeriikben is

Mit tehetnek az
agilis szervezetek?

Mutassak be a csapat célkitlizéseit az egyéni
célok mellett (vagy helyett), csapatszinten tizzék
ki a célokat, gyakran beszéljgk meg az
eredményeket, teremtsék meg a célok és a
teljesitmény transzparencidjat és atlathatosagat

Tisztazzak a vezetdk szerepét a fejlesztésben és
az értékelésben, a folyamatos visszajelzésekre és
a folyamatos fejlesztési  beszélgetésekre
osszpontositsanak, gyakran gy(jtsenek tobb
forrasbol szarmazé bemenetet a teljesitmény
értékelésekor

Differencialjdk az egyéni hozzajarulast a csapat
teljesitményéhez a kivant értékek,
gondolkodasmad és viselkedés alapjan, fektessék
a hangsulyt a bels6 motivaciora és a nem a kiils6
jutalmakra

Forras: https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/performance-management-in-agile-organizations
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