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Integracyjne zarzadzanie
talentami dla MSP

Wprowadzenie DARE do Modutu 3

W dzisiejszym zmieniajacym sig krajobrazie Stawanie sie europejskim pracodawca

biznesowym réznorodnosc i integracja sg czyms wiecej Sekcja 1 M<P sprzyjajacym wiaczeniu spotecznemu
niz tylko wartosciami - sg kluczowymi czynnikami
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dtugoterminowy sukces. Tworzenie integracyjnych opisow
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selekcji, rozmoéw kwalifikacyjnych i wdrazania, dowiesz
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Zarzgdzanie wydajnoscig i informacje
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Planowanie sukcesji i rozwoj
przywodztwa
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Cze$é 5
« - Krok 9: Zarzadzanie wydajnoscig i

.Zarzqdzal.“ne wydajnoscia i informacie zwrotne
informacje zwrotne 13

U Dowiedz sie, jak wdrozy¢ sprawiedliwe i Opracowanie sprawiedliwych i obiektywnych
obiektywne systemy zarzgdzania ocen wydajnosci, ktére sg bezstronne i
wydajnoscig, ktore ktadg nacisk na wymierne koncentrujg sie na wymiernych wynikach.
wyniki, jednoczesnie tagodzac uprzedzenia. Ustanowienie kanatéw przekazywania i

U Dowiedz sie, jak tworzy¢ oceny wynikow, otrzymywania konstruktywnych informac;ji
ktore sg przejrzyste, sprawiedliwe i wspieraja zwrotnych z poszanowaniem réznorodnosci
rozwoj roznorodnych talentéw w Twojej pracownikow.
firmie.

Poznasz réwniez strategie tworzenia
skutecznych kanatéw informacji zwrotnej, Studium przypadku: Tico Mail Works,
ktdre promujg otwartg, konstruktywng Irlandia
komunikacje i umozliwiajg kulture ciggtego Wiele innych studiow przypadku (slajdy 67-69)
doskonalenia.




Cele szkoleniowe

1 Dowiedz sie, jak projektowac i wdrazac sprawiedliwe, obiektywne i bezstronne
oceny wydajnosci, ktore koncentrujg sie na wymiernych wynikach.

(1 Dowiedz sie, jak tworzyc¢ systemy zarzgdzania wydajnoscig, ktore sg przejrzyste,
sprawiedliwe i wspierajg rozwoj roznorodnych talentow.

 Poznanie strategii przekazywania konstruktywnych informacji zwrotnych, ktére
szanujg i wspierajg rozwoj roznorodnych pracownikow.

(1 Opracowanie skutecznych kanatdw informacji zwrotnej, ktére zachecajg do
otwartej, przejrzystej komunikacji i wspierajg kulture ciggtego doskonalenia.

J Dowiedz sie, jak ztagodzi¢ uprzedzenia w ocenach wydajnosci i ustanowic
systemy promujgce sprawiedliwosc i rozwoj wszystkich pracownikow.




Krok 9

Zarzgdzanie wynikami i
informacje zwrotne

Dostarczanie uczciwych i
konstruktywnych informacji zwrotnych w
celu wspierania rozwoju pracownikéw
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6 Ways to
Fix Performance
Management

Foster a culture of feedback

Capture how employees add
value to others’ work

Help managers communicate
to drive future action

Provide a framework for
assessing future performance

Discuss ongoing performance
outside of individual contexts

Facilitate manager-employee
feedback throughout the year

gartner.com

Gartner
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Zarzadzanie wynikami w MSP ma znaczenie
W przypadku matych i srednich przedsiebiorstw wigczenie D&I do
zarzgdzania wynikami zapewnia, ze pracownicy sg oceniani
sprawiedliwie, zmniejszajac ryzyko faworyzowania, nieSwiadomych
uprzedzen lub dyskryminacji. Takie podejscie pozwala firmom
stworzy¢ Srodowisko, w ktdrym roéznorodni pracownicy czujg sie
doceniani, co z kolei zwieksza zaangazowanie, produktywnos¢ i
retencje. Ustanowienie sprawiedliwych systemdw oceny pomaga
budowac zaufanie i motywuje pracownikow do petnego
wykorzystania ich potencjatu, wiedzac, ze ich praca jest doceniana na
podstawie zastug.

Zarzgdzanie wydajnoscig wymaga
poprawy. Wedtug badan firmy Gartner,
52% dyrektorow ds. zasobow ludzkich

(CH ROZ1 uwaza, ze nie nagradza wtasciwych
zachowan pracownikow, a tylko 32%
partnerow biznesowych HR uwaza, ze
zarzgdzanie wydajnoscig zapewnia to,

Czego pracownicy pot_r;ebujq, aby osiggac

wyniki.

Source Gartner



https://www.gartner.com/en/articles/6-ways-to-transform-performance-management-to-deliver-what-employees-actually-need

Zarzadzanie wynikami i ocena D&l jest niezbedna

W zmieniajgcym sie miejscu pracy, roznorodnosc i integracja (D&I) staty sie gtownym celem
firm dazacych do stworzenia sprawiedliwego i wspierajgcego srodowiska pracy.
Uwzglednienie D&I w zarzgdzaniu wynikami i ocenach ma zasadnicze znaczenie dla
zapewnienia, ze pracownicy ze wszystkich srodowisk czujg sie doceniani, zaangazowani i

wspierani.
Wedtug raportu State of Performance

Enablement 2024, 46% pracownikow uwaza, ze
pojedyncze oceny wynikow, oderwane od
biezgcych informacji zwrotnych, sq stratqg czasu.
Wtgczajgc zasady D&I do zarzqdzania
wydajnosciq, firmy mogq zajqgc sie tym
rozdzwiekiem, jednoczesnie wspierajqc kulture

bardziej integracyjnqg i zorientowanq na rozwoj.
Betterworks 2024 Performance Report



https://www.businesswire.com/news/home/20240404613037/en/Betterworks-2024-Performance-Enablement-Report-Reveals-Substantial-Gaps-Between-Organizational-Leaders-and-Employees-That-Threaten-to-Undermine-Productivity

Czym jest zarzgdzanie wynikami i informacjami zwrotnymi?

Roznorodnosc i integracja (D&I) w zarzadzaniu wynikami i informacjach zwrotnych

el I[N [edpraktyki i systemy, ktore zapewniajg sprawiedliwg, bezstronng i integracyjnag
ocene wydajnosci pracownikdw w miejscu pracy. Dla MSP oznacza to tworzenie proceséw,
ktore oceniajg wszystkich pracownikow w oparciu o wymierne wyniki, a nie subiektywne
opinie. Obejmuje to rowniez opracowywanie kanatow informacji zwrotnej, ktore szanujg i
uwzgledniajg rozne srodowiska, kultury i style komunikacji, zapewniajac, ze wszyscy
pracownicy otrzymujg konstruktywne informacje zwrotne, ktore promujg wzrost i rozwa;j.

Wdrozenie praktyk D&I w zarzadzaniu wynikami na wczesnym etapie ma kluczowe

oL RdIa MSP, aby budowac kulture sprzyjajacg witgczeniu spotecznemu. Kiedy oceny

wynikow i kanaty informacji zwrotnej sg wolne od uprzedzen i koncentrujg sie na

wymiernych wynikach, wyraznie pokazuje to, ze roznorodnosc jest akceptowana i ze kazdy
pracownik ma réowne szanse na uznanie i awans. Takie wczesne wdrozenie nadaje ton
przysztemu rozwojowi i przycigga roznorodne talenty poszukujgce sprawiedliwosci w
ozwoju swojej kariery.




Potrzeba przegladow wynikow pracownikow w zakresie
rownego traktowania i innowacji

(] W YL \€AAT L CIVA T E LTI GYTAO cena wynikow pracy ma na celu ocene wynikdw pracy

pracownika, dostarczenie informacji zwrotnych na temat mocnych stron i obszaréw wymagajgcych
poprawy, wyznaczenie celow przysztego rozwoju oraz umozliwienie komunikacji i dostosowania
miedzy pracownikami a kierownictwem w zakresie oczekiwan i celéw. W kontekscie D&I oceny
wynikow sg rowniez kluczowym narzedziem promowania sprawiedliwosci i rownosci, zapewniajgc
wszystkim pracownikom, niezaleznie od ich pochodzenia, rowne szanse rozwoju i sukcesu.

V& AV LA RVAILIETL RUAMILGYTAOceny wynikow sg tradycyjnie projektowane w celu oceny wktadu

pracownikow i zapewnienia informacji zwrotnych dotyczgcych rozwoju. Jednak oceny te sg czesto
ograniczone przez nieSwiadome uprzedzenia i nie uwzgledniajg petnego spektrum wartosci
pracownika. W przypadku niedostatecznie reprezentowanych grup moze to pogtebiac dysproporcje
w rozwoju kariery i uznaniu.
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Wi3aczajace praktyki zarzagdzania wydajnoscia

Dla matych i Srednich przedsiebiorstw w zarzgdzaniu wynikami i udzielaniu
informacji zwrotnych nie chodzi tylko o sprawiedliwos¢; chodzi o uwolnienie
potencjatu kazdego pracownika i priorytetowe traktowanie integracyjnego miejsca
pracy, w ktdrym rozwijajg sie roznorodne talenty. Opracowujgc obiektywne,
bezstronne oceny i ustanawiajac konstruktywne kanaty informacji zwrotnej, MSP
mogg pielegnowac bardziej zaangazowang, innowacyjng i lojalng site roboczg,
ktora napedza dtugoterminowy sukces firmy. Kluczowe znaczenie ma opracowanie
sprawiedliwych, bezstronnych i wymiernych metod, ktore sg zgodne z wartosciami
D&I. Wigze sie to z kluczowymi dziataniami opisanymi w tej sekgc;ji.

Aby praktyki zarzgdzania wynikami staty sie D&
(Diversity, Equity, and Inclusion), kluczowe jest
wit3aczenie tych strategii i usuniecie barier w celu
uznania i promowania inkluzywnosci i
sprawiedliwosci w procesach informacji zwrotnej i
rozwoju. Kazde zalecenie w nastepnej sekcji jest
scisle powigzane z zasadami D&l.

rDIVERSITIES ARE REVIVING ENTERPRISE



Integracyjny rozwoj kariery musi bycC priorytetem
firmy

Dziatanie 1

Roznorodnosé i integracja (D&I) w ocenach wynikow i rozwoju kariery musi by¢ poparta
polityka firmy, strategiami, procesami i celami, aby byta traktowana powaznie i
pomagata w tworzeniu uczciwego i sprawiedliwego srodowiska pracy, ktore wspiera

— integracyjny rozwoj wszystkich pracownikow, niezaleznie od ich pochodzenia.

— _Strategie Wtaczajgce oceny wydajnosci zapewniajg, ze pracownicy sg oceniani na
W podstawie ich rzeczywistego wkfadu, a nie nieswiadomych uprzedzen lub stereotypow,

ktore maja nieproporcjonalny wptyw na niedostatecznie reprezentowane grupy.

Rozwijanie i wspieranie integracyjnego srodowiska rozwoju kariery pozwala na uznanie
roznorodnych talentow i stylow pracy, zapewniajgc wszystkim pracownikom rowne
X ,  Szanse na awans, szkolenia i rozwaj. Pracownicy, ktorzy czujg sie doceniani, szanowani i
=X\ wspierani, zwigkszajg swoje zaangazowanie i produktywnosc, co prowadzi do lepszych
wynikow firmy. Zwieksza to rowniez wskazniki zatrzymywania najlepszych talentow,
szczegOlnie z grup marginalizowanych, przyczyniajgc sie do bardziej zroznicowanego
przywodztwa.
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Uczyn to czescig polityki firmy

Wit3aczenie réznorodnosci i integracji (D&I) do polityki, strategii, proceséw i celéw
firmy zapewnia, ze staje sie ona kluczowg czescig kultury firmy i jest traktowana
powaznie na wszystkich poziomach dziatalnosci. Oto jak mozna to zrobic:

Polityka firmy = jasne zobowigzanie w zakresie badan i innowacji Opracowanie
kompleksowej polityki D&I wyrazajgcej zaangazowanie firmy w promowanie
srodowiska sprzyjajgcego witaczeniu spotecznemu. Powinna ona by¢ powigzana z
podstawowymi wartosciami firmy, jasno stwierdzajgc, ze dyskryminacja,
uprzedzenia lub praktyki wykluczajace sg niedopuszczalne.

W deklaracji misji firmy nalezy zawrzec¢ takie sformutowanie, jak
,Jestesmy zaangazowani w budowanie integracyjnego miejsca pracy, w ktorym
ceni sie roznorodnos¢ mysli, pochodzenia i tozsamosci, a wszyscy pracownicy
Czujg sie upowaznieni do wnoszenia wkfadu”.
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Niech stanie sie czescig strategii firmy

Odpowiedzialnosc lidera. Wtaczenie celéw w zakresie réznorodnosci i
innowacji do wskaznikow wydajnosci przywodztwa, pociggajac liderow wyzszego
szczebla do odpowiedzialnosci za tworzenie kultury sprzyjajgcej wigczeniu
spotecznemu. Gwarantuje to, ze inicjatywy na rzecz roznorodnosci sg
dostosowane do celow biznesowych i napedzane odgornie.

\ HpAYl<EeHILiderzy mogg mieé za zadanie osiggniecie konkretnych celéw w
zakresie zatrudniania pracownikow, promowania pracownikéw z niedostatecznie
reprezentowanych grup lub tworzenia grup zasobéw pracowniczych (ERG).

D&l jako strategia biznesowa. Wtgczenie D&I do ogdlnych strategii
biznesowych poprzez powigzanie ich z innowacjami, ekspansjg rynkowgq i
zaangazowaniem klientow. Podkreslanie, w jaki sposéb zréznicowana sita
robocza moze zapewnic roznorodne perspektywy, co prowadzi do lepszych
produktow lub ustug.

HPAISELHIW strategiach rynkowych nalezy kierowaé reklamy do nowych
segmentow klientéw, ktore odzwierciedlajg rozne srodowiska, zapewniajac, ze
projekty produktow lub kampanie marketingowe sg inkluzywne.
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Uczyn to czescig procesow firmy

Praktyki zatrudniania sprzyjajgce wtaczeniu spotecznemu. Modernizacja
procesow zatrudniania i rekrutacji w celu ograniczenia uprzedzen i zapewnienia,
ze pod uwage brani sg roznorodni kandydaci. Obejmuje to anonimowe
przeglady CV, zréznicowane panele rekrutacyjne i inkluzywne opisy stanowisk,
ktore przemawiajg do szerszej grupy demograficznej. Zobacz poprzednie sekcje
tego modutu.

— [HeAlXElRIWdrozenie technik Slepej rekrutacji, w ktérych dane demograficzne sg
usuwane z zyciorysow podczas wstepnej weryfikacji.

Oceny wydajnosci. Uwzglednienie wskaznikéw D&I w ocenach wynikow,
Zapewniajgc, ze pracownicy sg oceniani nie tylko na podstawie wynikow
biznesowych, ale takze na podstawie tego, w jaki sposob przyczyniajg sie do
tworzenia integracyjnego miejsca pracy. Wiecej informacji na ten temat znajduje
sie w tym module.

HpAYl<ElsHDodanie sekcji w ocenach wynikéw, aby menedzerowie mogli oceniac
pracownikow pod katem wspotpracy i poszanowania roznych perspektyw.
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Uczyn to czescig celow firmy

Wyznaczanie wymiernych celow D&I. Okreslenie jasnych, wymiernych celow
zwigzanych z D&, takich jak zwiekszenie reprezentacji niedostatecznie
reprezentowanych grup na stanowiskach kierowniczych o okreslony procent
lub stworzenie konkretnych inicjatyw na rzecz zatrzymania pracownikow i
rozwoju kariery dla grup mniejszosciowych.

— |dPAISEL M “‘Naszym celem jest zwiekszenie odsetka kobiet i przedstawicieli
~ mniejszosci na stanowiskach kierowniczych o 20% w ciggu najblizszych dwdch
lat.”

Dobrze wdrozone ramy D&I pomagajg stworzy¢ poczucie przynaleznosci,
napedzajg innowacje i odzwierciedlajg zaangazowanie firmy w etyczne i
zrownowazone praktyki biznesowe. Umozliwia rowniez firmom przycigganie i
zatrzymywanie najlepszych talentow z réznych srodowisk oraz lepszg obstuge
zroznicowanej bazy klientow. Ponadto udowodniono, ze zréznicowane zespoty
0siggajg lepsze wyniki i przyczyniajg sie do zwiekszenia zyskow firmy.
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Uczyn ocene wynikow dostepng dla wszystkich
Upewnij sie, ze wszystkie praktyki sg wigczajgce

Dziatanie 2

d Udostepnianie mozliwosci rozwoju (d Monitorowanie i dostosowywanie wszystkich
kariery i awansu wszystkim praktyk w zakresie wynikow D&lI. Regularnie
pracownikom, niezaleznie od ich oceniaj skutecznos¢ systemow zarzgdzania
pochodzenia. Zapewnienie programow wynikami i informacji zwrotnych. Zbieraj dane
mentorskich, szkolen i rozwoju dotyczace ocen wydajnosci, zaangazowania
przywodztwa, ktére zaspokajajg pracownikow i wskaznikdéw retencji oraz
potrzeby zréznicowanej sity roboczej. analizuj je, aby zidentyfikowac wszelkie wzorce

uprzedzen lub nieréwnosci. Nastepna sekcja

Dlaczego jest to niezbedne. Zapewnienie L .
wyjasni to lepie;j.

rownych mozliwosci awansu pomaga
zatrzymac réznorodne talenty i zmniejsza Dlaczego jest to wazne. Ciggte doskonalenie jest
potencjat dyskryminacji w rozwoju kariery. kluczem do budowania skutecznej strategii D&l.
Pracownicy, ktorzy widzg jasng Sciezke Monitorujac te systemy, MSP moga dokonywa¢
rozwoju, sg bardziej sktonni pozosta¢ w swiadomych korekt, ktére pomoga im zachowacd
irmie i wnosi¢ do niej swoj wktad. konkurencyjnos¢ i zapewnic¢ sprawiedliwosc.

4 oivens Source Shaping an inclusive economy by scaling DEl initiatives and McKinsey Delivering through diversity



https://www.weforum.org/agenda/2024/01/shaping-an-inclusive-global-economy-by-scaling-impactful-corporate-dei-initiatives/#:~:text=Research%20consistently%20demonstrates%20the%20long,of%20global%20risks%20and%20challenges.
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/delivering-through-diversity

Usuwanie uprzedzen z ocen efektywnosci

Jednym z gtownych wyzwan zwigzanych z zarzgdzaniem wydajnoscia jest
przezwyciezenie uprzedzen, ktére mogg nieproporcjonalnie wptywac na
pracownikow z niedostatecznie reprezentowanych grup. Aby zapewnic
prawdziwie inkluzywne oceny:

Dziatanie 3

Przejrzystosc. Procesy i kryteria oceny powinny by¢ znane wszystkim
pracownikom, aby wiedzieli oni, w jaki sposdb oceniane bedg ich wyniki. Uzywaj
jasnych definicji i precyzyjnego, przejrzystego jezyka i kryteriow w ocenach, aby
zmniejszy¢ dwuznacznosc¢ i stronniczosc.

Ustrukturyzowane ramy oceny. Opracuj ustandaryzowane narzedzia oceny z
obiektywnymi, mierzalnymi kryteriami, ktére pomogg ograniczy¢ nieswiadome
uprzedzenia. Na przyktad, zamiast niejasnych termindw, takich jak ,potencjat
przywodczy”, nalezy okresli¢c zachowania i dziatania zwigzane z przywodztwem,
ktore mozna zaobserwowac u wszystkich pracownikow. Stosuj precyzyjne,
ustandaryzowane, wymierne wskazniki oceny i kryteria zwigzane z pracg do oceny
wydajnosci pracownikéw, zapewniajac, ze oceny sg oparte na wynikach, a nie na
osobistych opiniach i eliminujg subiektywnos¢. Stosowanie tych samych
standardow i procesdw oceny w odniesieniu do wszystkich pracownikow w celu
promowania sprawiedliwosci.

/ DIVERSITIES ARE REVIVING ENTERPRISE




Prowadzenie szkolen integracyjnych dla menedzeréw

Zapewnienie szkolen dla menedzerdow i oceniajgcych w celu rozpoznawania i tagodzenia
nieSwiadomych uprzedzen, ktére mogg wptywac na oceny wynikow. Menedzerowie muszg
zrozumiec¢, w jaki sposob uprzedzenia mogg wptywac na oceny wynikow i jak udzielaé
wtgczajacych, znaczacych informacji zwrotnych.

Dziatanie 4

Wyposaz menedzerdw w umiejetnosci i narzedzia pozwalajgce im zrozumiec i przekazywacd
bezstronne informacje zwrotne. Obejmuje to zrozumienie rdznic kulturowych i unikanie
zatozen opartych na stereotypach. Szkolenie dotyczgce uprzedzen zapewnia, ze
menedzerowie sg bardziej sSwiadomi swoich nieSwiadomych uprzedzen i tego, jak mogg sie
one objawiac podczas oceny.

Szkolenie menedzerow w zakresie opracowywania integracyjnych plandw poprawy wynikow.
Jesli pracownik ma trudnosci, menedzerowie powinni stworzy¢ plan poprawy wydajnosci
(PIP), okreslajgcy konkretne dziatania, mechanizmy wsparcia i wymierne wyniki, aby pomaoc
mu odnieS¢ sukces. Nalezy pamietaé, ze gdy pracownik osigga stabe wyniki, wazne jest, aby
wzig¢ pod uwage potencjalne bariery, na jakie moze napotkac z powodu uprzedzen, braku
wsparcia lub roznych stylow pracy. Rozpocznij od szczerej i prywatnej rozmowy z
pracownikiem, aby zrozumiec jego wyzwania. Upewnij sie, ze badasz wszelkie czynniki
zewnetrzne, takie jak dostep do mentoringu, nieSwiadome uprzedzenia lub brak
odpowiedniego wsparcia kulturowego, ktore mogg mie¢ wptyw na ich wyniki. Okresl jasne,
mierzalne i osiggalne cele oraz zaplanuj regularne informacje zwrotne i wizyty kontrolne.
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Edukacja menedzerow w zakresie przeprowadzania regularnych, integracyjnych
spotkan z pracownikami.

Podejscie ,ustal i zapomnij” czesto prowadzi do braku zaangazowania pracownikdw i przestarzatych celéw, zwtaszcza w przypadku pracownikow
mniejszoSciowych, ktérzy moga nie otrzymywac wystarczajgcych informacji zwrotnych. Czeste wizyty kontrolne umozliwiajg kulture ciggtego uczenia
sie i doskonalenia, zapewniajgc przestrzen do zajecia sie wszelkimi uprzedzeniami, ktére mogag mie¢ wptyw na proces przekazywania informacji
zwrotnych. Menedzerowie przeszkoleni w zakresie kompetencji kulturowych mogg udzielaé bardziej zniuansowanych, inkluzywnych informacji
zwrotnych podczas takich spotkan. W ten sposdb unikajg wzmacniania negatywnych stereotypdw lub uprzedzen, koncentrujac sie na indywidualnych

mocnych stronach i wyzwaniach pracownika.

Jak->

[ Ksztatcenie menedzerdw w zakresie ciggtej inkluzywnej kontroli i inkluzywnej informacji zwrotnej. Ciggty
dialog miedzy menedzerami a pracownikami tworzy kulture otwartej komunikacji i inkluzywnosci.

[ Upewnij sie, ze menedzerowie prowadzg regularne rozmowy, aby oceny wynikow i zarzgdzanie byty
bardziej skuteczne, poniewaz opierajg sie na regularnych obserwacjach i informacjach zwrotnych w
czasie rzeczywistym, a nie na jednorazowej ocenie rocznej. Zapewni to, ze oceny bedg bardziej
kompleksowe i odzwierciedlajgce rzeczywistg wydajnos¢ pracownika w ciggu roku. Pomaga to
pracownikom pozostac na dobrej drodze i czu¢ wsparcie, zwiekszajgc ich wydajnosc i zaangazowanie.
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Szkolenie i zachecanie menedzerow do informowania o dziataniach niezbednych do
osiggniecia sukcesu w przysztosci.

Pomagaj, szkol i wspieraj menedzerow w przekazywaniu informacji zwrotnych na temat tego, jakich umiejetnosci
potrzebujg ich pracownicy w przysztosci, a takze w tym, w jaki sposob mogga odzwierciedlac i budowac na przesztych
osiggnieciach pracownikow, w jaki sposéb mogg zwiekszyC przejrzystos¢ umiejetnosci i kulture integracyjng w
swoich zespotfach oraz zachecac do spojnosci, coachingu i rozwoju w miejscu pracy.

Jak>

1 Wyposazenie i przeszkolenie menedzerdw w zakresie udzielania przejrzystych i inkluzywnych ocen i informac;ji
zwrotnych, wydawania oswiadczen, oceniania i zadawania pytan, upewniania sie, ze zespoty sg inkluzywne oraz
okreslania, co jest potrzebne do przysztego rozwoju.

[ Szkolenie menedzeréw w zakresie przekazywania informacji zwrotnych z uwzglednieniem rdéznic kulturowych. Na
przyktad, bezposrednia informacja zwrotna moze by¢ dobrze przyjeta w niektdrych kulturach, ale uwazana za
konfrontacyjng w innych. Zachecaj do przekazywania informacji zwrotnych, ktére podkreslajg mocne strony i obszary
rozwoju, zamiast skupiac sie wytgcznie na poprawie.

O Szkol i wspieraj menedzerow w zakresie adresowania i wykorzystywania réznorodnych doswiadczen, perspektyw,
dyskusji, pomystow, rozwigzan i sSrodowisk, ktdre pracownicy mogg wnies¢ do dyskusji. Poinformuj ich, jak prowadzic¢
otwarty dialog na temat rozwoju umiejetnosci i promowac kulture uczenia sie i zdolnosci adaptacyjnych, ktora

nosi korzysci wszystkim pracownikom.

/ DIVERSITIES ARE REVIVING ENTERPRISE




Umozliwienie wzajemnej informacji zwrotnej miedzy wspotpracownikami, pracownikami i
menedzerami.

Popros$ menedzerow o wskazéwki, w jaki sposdb identyfikowac zrédta informacji zwrotnej w oparciu o to, kto ma wiedze na temat
pracy pracownika, zamiast ogranicza¢ informacje zwrotne do formalnych relacji pracownika i Twojej ,,osobistej oceny lub opinii”.
Oceny kolezenskie sg dobrym sposobem na pociggniecie pracownikdw do odpowiedzialnosci za wykazywanie krytycznych
zachowan i uzyskanie petniejszego zrozumienia ich wktadu. Pamietaj tylko, aby opracowac wytyczne dotyczgce oceny, ktére
koncentrujg sie na wynikach.

Jak->

Podkresl menedzerom znaczenie informacji zwrotnych od wspoétpracownikow, aby stworzy¢ catoSciowy obraz wktadu
pracownika. Na przyktad, zbieraj informacje zwrotne od wspdtpracownikdw na temat tego, w jaki sposdb pracownicy moga
pomoc cztonkom zespotu

Zachecaj menedzeréw do uwzgledniania roznych perspektyw podczas zbierania tych informacji zwrotnych i upewnij sie, ze
szukajg wktadu z réznych zrodet, a nie tylko z formalnej hierarchii.

Ustanowienie jasnych wytycznych dotyczgcych ocen skoncentrowanych na wymiernych wynikach w celu ztagodzenia
uprzedzen.

Stworz wspierajgce srodowisko dla pracownikéw, aby czuli sie pewnie uznajgc wzajemny wkitad.

Opracuj proste protokoty zgdania i przekazywania informacji zwrotnych, ktére uwzgledniajg rdzne style komunikacji.
Regularnie zachecaj menedzerdow do potwierdzania i wzmacniania pozytywnych zachowan, ktére odzwierciedlajg praktyki
integracyjne, tym samym osadzajgc D&I w kulturze przekazywania informacji zwrotnych.
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Wyznaczanie jasnych, integracyjnych celow i oczekiwan

Dziatanie 5 pracownikow

Tradycyjne zarzadzanie wydajnoscig musi czesto uwzgledniaé rozne doswiadczenia i pochodzenie
pracownikow. Oceny oparte na D&I ktadg nacisk na wspotprace przy ustalaniu celow, zapewniajac, ze
kazdy pracownik ma mozliwos¢ wniesienia wktadu i dostosowania swojego rozwoju osobistego do
celdw firmy. Gdy cztonkowie zespotu wnoszg swoj wktad i doktadnie wiedzg, co muszg osiggnac,
ocena ich wynikéw staje sie bardziej obiektywna i sprawiedliwa. Ta jasnos¢ pomaga zmniejszyé
potencjalne nieswiadome uprzedzenia i zapewnia, ze kazdy jest oceniany na podstawie konkretnych

wynikéw, a nie niejasnych wrazen. Staraj sie ustalac cele i oczekiwania w comiesiecznych spotkaniach
kontrolnych. o o o .
\EReIFATIREL R Wspottworz cele z pracownikami, ktérzy mogg mie¢ odmienne normy

kulturowe lub komunikacyjne, i upewnij sie, ze czynniki te sg brane pod uwage przy
mierzeniu wydajnosci. Pozwoli to unikng¢ celow, ktére mogg faworyzowaé dominujgce
style pracy. Zamiast koncentrowac sie wytgcznie na kluczowych wskaznikach wydajnosci
lub wskaznikach, uwzglednij jakosciowe informacje zwrotne, np. wktad pracownika we
wspotprace zespotowa lub przywddztwo w inicjatywach na rzecz réznorodnosci.
daje roznorodnym pracownikom poczucie odpowiedzialnosci
za ich wktad, zachecajgc do autonomii i czynigc oceny bardziej obiektywnymi.
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W inkluzywnym systemie zarzgdzania wynikami oceny powinny fgczy¢ miary jakosSciowe i
iloSciowe, aby w petni zrozumiec¢ wptyw pracownika. Tradycyjne modele opierajgce sie
wytgcznie na liczbach mogg pomijac wazne atrybuty, takie jak wspotpraca i kreatywnosé,
obszary, w ktorych niedostatecznie reprezentowani pracownicy mogg sie wyrozniac, ale nie

Zawsze sg mierzone.
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Zamiast skupiac sie wytgcznie na wskaznikach KPI lub metrykach,
MSP moze uwzglednié jakoéciowe informacje zwrotne, takie jak wktad
pracownika w spojnosc zespotu, wspotprace lub przywddztwo w inicjatywach
na rzecz roznorodnosci.

Ocena wkfadu i niematerialnego pozwala na bardziej holistyczne
zrozumienie wydajnosci pracownika. Integrujac oba rodzaje miar, dane
iloSciowe zapewniajg jasne punkty odniesienia i obiektywne kryteria, podczas
gdy spostrzezenia jakoSciowe wychwytujg niuanse wktadu i potencjatu
pracownika. Takie zrownowazone podejscie zapewnia bardziej sprawiedliwe i
efektywne oceny uwzgledniajgce peten zakres wptywu pracownika. Pomaga
rowniez unikng¢ karania pracownikow, ktorzy moga nie pasowac do
tradycyjnych modeli pracy,

Zrodto Making Employee Performance Evaluations More Effective
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Opracowanie ram pomiarowych do oceny wydajnosci i zdolnosci do uczenia sie.

Ocena gotowosci pracownikéw do rozwoiju - ich zdolnosci, umiejetnosci i checi do podjecia rozwoju
zawodowego w danym momencie - a nie tylko wynikdéw, oraz dostosowanie rozmow
coachingowych i wsparcia do ich rzeczywistych potrzeb. Moze to wymagac¢ zmiany sposobu oceny
rozwoju i przeformutowania wartosci procesu, przy jednoczesnym poruszaniu sie w
niejednoznacznych sytuacjach i zaspokajaniu potrzeb firmy.

Jak->

L Przeniesienie punktu ciezkosci z tradycyjnych wskaznikow wydajnosci na gotowos¢ rozwojowa,
biorgc pod uwage takie czynniki jak zdolnos¢ i che¢ uczenia sie. Takie podejscie uwzglednia rozne
style i tempa uczenia sie, tworzac bardziej integracyjne srodowisko, ktdre wspiera zréznicowany
rozwoj zawodowy.

 Ktadzenie nacisku na rozwdj osobisty, a nie na rywalizacje, co jest zgodne ze sprawiedliwymi
praktykami.
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Dziatanie 6
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Rozmowy, pytania i informacje zwrotne
sprzyjajgce wigczeniu spotecznemu

Aby zapewnic, ze oceny sg naprawde skuteczne w integracyjnym
miejscu pracy, wazne jest, aby przekazywac informacje zwrotne w
sposob jak najbardziej obiektywny i bezstronny, biorgc pod uwage
unikalng perspektywe i wktad kazdego pracownika.

Oceny wynikow powinny by¢ zaprojektowane w taki sposdb, aby
uznawac i doceniac réznorodne talenty, umiejetnosci i pochodzenie
pracownikow, unikajac jednoczesnie uprzedzen, ktore mogg wptywac
na sposob przekazywania lub otrzymywania informacji zwrotnych.
Angazujac sie w integracyjne srodowisko informacji zwrotnej,
menedzerowie i pracownicy mogg komunikowac sie otwarcie,
szanowac indywidualne rdéznice i zapewniac¢ zgodnosc oczekiwan i
celow.

Informacje zwrotne powinny miec¢ charakter rozwojowy, a nie karny, i
oferowac jasne kroki rozwoju przy jednoczesnym poszanowaniu
roznych srodowisk.




Wt3aczajacy jezyk i rozmowy majg znaczenie!

Opracowujac oceny wynikdw za pomoca integracyjnego jezyka, MSP

moga uniknaC uprzedzen i stworzy¢ bardziej wspierajgcg i zorientowang
na rozwoj kulture dla wszystkich pracownikéw, szczegdlnie tych z _
niedostatecznie reprezentowanych grup. Takie podejscie przynosi korzys %
pracownikom i firmie, promujgc sprawiedliwos¢, zaufanie i ciggty rozwoj..

L Promowanie sprawiedliwosci: Integracyjne zwroty, stwierdzenia i pytania
majg na celu zmniejszenie uprzedzen poprzez skupienie sie na wymiernych
wynikach, indywidualnych perspektywach i integracyjnej dynamice miejsca
pracy.

O Zacheca do otwartego dialogu: Pozwalajg pracownikom wyrazac¢ obawy lub 4
podkresla¢ potencjalne bariery, ktére moga wptywac na ich wydajnosé lub
integracje w miejscu pracy. /

d Uznaje r6znorodnosc: Pytania te zachecajg zaréwno menedzera, jak i
pracownika do uznania i celebrowania réznorodnego wktadu, styléw pracy i
talentow w firmie.

O Zwiekszajg zaangazowanie i rozwoj: Promowanie sprawiedliwych rozmow,
ktore mogg zwiekszy¢ zaangazowanie pracownikow i zapewnic¢ wszystkim
pracownikom mozliwos¢ odniesienia sukcesu i rozwoju.




Integracyjne mechanizmy przekazywania informacji zwrotnych.
Stworz kanaty informacji zwrotnej, ktore szanujg rozne style
komunikacji i pochodzenie kulturowe pracownikéw. Na przyktad,
niektérzy pracownicy mogg preferowac pisemne informacje
zwrotne zamiast bezposrednich rozmow..

Regularna informacja zwrotna. Aby wspiera€ ciggte
doskonalenie i zaangazowanie, oferuj spdjne informacje
zwrotne przez caty rok, zamiast ograniczac¢ je do corocznych
przegladow.

Dwustronna informacja zwrotna. Zachecaj pracownikow do
przekazywania informacji zwrotnych swoim przetozonym i
firmie, zapewniajgc, ze proces przekazywania informacji
zwrotnych jest oparty na wspotpracy i wsparciu.

Ponizsza sekcja przedstawia przyktady inkluzywnych zwrotow, zdan i
pytan dotyczacych oceny wynikéw dostosowanych do MSP, wraz z
ich niepoprawnymi i poprawionymi wersjami. Po przyktadach
nastepuje wyjasnienie, dlaczego wtasciwy sposob jest lepszy,
szczegOlnie w zakresie wtgczania.
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Ustanowienie integracyjnej kultury firmy i kanatow komunikac;ji

Stworz kulture regularnej, konstruktywnej informacji zwrotnej, zamiast ograniczac jg do corocznych przeglagddéw
wynikow. Ciggta informacja zwrotna pomaga pracownikom korygowac kurs i rozwijac sie przez caty rok, zamiast
czekac na formalne oceny. Promuje to kulture otwartosci i wspiera dtugoterminowy rozwadj. Wtgczenie w
mechanizmy przekazywania informacji zwrotnych zapewnia, ze wszyscy pracownicy, niezaleznie od réznic
kulturowych lub osobistych, czuj3 sie szanowani i wspierani. Moze to poprawi¢ zaangazowanie i retencje,
szczegolnie w przypadku pracownikow z niedostatecznie reprezentowanych srodowisk..

Jak»

L Zachecaj menedzeréw do przekazywania informacji zwrotnych w réznych formatach - pisemnie, ustnie, a nawet za
posrednictwem platform cyfrowych - dostosowanych do indywidualnych preferencji i styléw komunikacji.
O Projektuj zréznicowane kanaty informacji zwrotnej, uwzgledniajgce rézne preferencje pracownikow i kulturowe style

komunikacji. Niektorzy moga czuc sie bardziej komfortowo otrzymujgc pisemng informacje zwrotng, podczas gdy inni mogg j3
preferowac.

O Tworz dostosowane plany rozwoju zawodowego (PDP) dla pracownikow. Dokumenty te okreslajg cele zawodowe pracownika
oraz potrzebne strategie i umiejetnosci. Wez pod uwage unikalne wyzwania i mozliwosci rozwoju kazdego pracownika oraz

regularnie je przegladaj i aktualizuj, aby takie wyzwania byty podejmowane, a mozliwosci byty realizowane raczej wczesniej
niz pozniej.
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Zachecaj do dyskusji na temat ustalania celow zespotowych miedzy pracownikiem a
menedzerem.

Pozwala to menedzerom uzyskac indywidualng perspektywe. Stworz otwarte kanaty informacji zwrotne;j
miedzy pracownikami i menedzerami, w ten sposdb mozesz wzmocni¢ zarowno odpowiedzialnos¢ i
inicjatywe pracownikow, jak i integracje firmy. Umozliwia to komunikacje poza formalnymi ustawieniami i
zapewnia, ze kazdy gtos jest ceniony i styszany. Zacheca réwniez do zdrowych, integracyjnych dyskus;ji
wykraczajgcych poza indywidualne perspektywy, promujac ustalanie celow zespotowych.

Jak->

0 Motywowanie poszczegdlnych pracownikdéw do refleksji i rozwijania swoich osobistych celéw, co pozwoli
menedzerom na przeglad poszczegdlnych oséb w zespotach i przeglad indywidualnych informacji zwrotnych pod

katem dostosowania zespotu, wptywu, trafnosci i naktadania sie.

Q Stworz srodowisko (online i offline), w ktdrym pracownicy mogg przekazywac informacje zwrotne menedzerom,
wzmachiajgc ich poczucie sprawczosci i wptywu na rozmowy dotyczgce informacji zwrotnych.

L Anonimowe kanaty informacji zwrotnej: Zapewnij pracownikom mozliwo$¢ anonimowego przekazywania
informacji zwrotnych w celu wyrazenia obaw lub sugestii, zwtaszcza dotyczgcych réznorodnosci i integrac;ji.
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Promowanie dyskusji w zespotach.

Aby to osiggnac, promuj ustalanie celow zespotowych, w ramach ktorego cztonkowie zespotu
sg zachecani do spotykania sie, refleksji i opracowywania celow zespotowych dla zespotow w
celu ich przegladu pod katem zgodnosci, wptywu, istotnosci i naktadania sie. Podobnie, stworz
przestrzen dla zespotéw do przekazywania informacji zwrotnych menedzerom, aby wzmocnic
odpowiedzialnos¢ zespotu w rozmowach dotyczacych informacji zwrotnych.

Jak->

1 Umozliwienie zespotowej kultury ustalania celdw, ktora zacheca do wspotpracy i integracji.
Umozliwiaj przysztoSciowe sesje przeglagdowe, ktore priorytetowo traktujg integracje w wyznaczaniu

celdw i zawierajg element, w ktérym moga dostosowac rézne cele indywidualne do celdw zespotu.
Takie podejscie umozliwia pracownikom z rédznych srodowisk dzielenie sie swoimi unikalnymi
spostrzezeniami i doswiadczeniami oraz dostarczanie mozliwych rozwigzan i wkfadu.

O Stworz przestrzen do przeptywu informacji zwrotnych miedzy zespotami i menedzerami - wzmacnia
to agencje i integracje, zapewniajac, ze kazdy gtos zostanie wystuchany.
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Zachecanie do ciggtego przekazywania informacji zwrotnych miedzy kierownikiem a
pracownikiem przez caty rok

Stworzenie wzajemnego zrozumienia, jakiego rodzaju informacji zwrotnych potrzebuja pracownicy, aby
odniesc¢ sukces, oraz umozliwienie im samodzielnego planowania rozméw na temat informacji zwrotnych
poprzez edukowanie ich w zakresie rodzajow i czestotliwosci dialogu, ktéry moze miec¢ miejsce.

Jak-»

Ustanowienie kultury ciggtej informacji zwrotnej, w ktorej wszyscy pracownicy czuj3 sie komfortowo,
szukajac i przekazujgc informacje.
Nalezy edukowaé menedzerdw i pracownikow w zakresie znaczenia tego dialogu, aby zapewnic, ze
uwzglednia on rozne perspektywy i potrzeby.
Upewnij sie, ze pracownicy sg przeszkoleni i rozumiejg, jak przekazywac informacje zwrotne w sposob
peten szacunku, nieoceniajacy, informacyjny i wigczajacy, tak aby ludzie czuli, ze sg traktowani
sprawiedliwie.

1 Dostosuj rozmowy na temat informacji zwrotnych, aby uwzgledni¢ indywidualne potrzeby
pracownikow, w tym pochodzenie kulturowe, style komunikacji i aspiracje zawodowe.
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Lista kontrolna szybkiego startu dotyczaca wyzwan w zarzadzaniu wynikami w
zakresie badan i innowac;ji

O Usuniecie uprzedzen i umozliwienie inkluzywnych rozmoéw i informacji zwrotnych. Przed przeprowadzeniem
oceny wynikdw menedzerowie przechodzg szkolenie w zakresie uprzedzen, aby rozpoznac i ztagodzi¢ osobiste
uprzedzenia, ktére mogg wptywac na ich oceny. Szkolenie to pomaga im sprawiedliwie réznicowac wyniki
wszystkich pracownikow.

Obiektywne oceny wynikéw: Uzywaj wskaznikow i konkretnych przyktadow do oceny wydajnosci pracownikow,
koncentrujac sie na wynikach, a nie na osobistych uprzedzeniach. Zapewnia to sprawiedliwos¢ wsréd
zroznicowane;j sity roboczej.

Kanaty konstruktywnej informacji zwrotnej: Ustanowienie jasnych metod przekazywania i otrzymywania
informacji zwrotnych, ktére szanujg pochodzenie i perspektywe wszystkich pracownikow. Regularna i przejrzysta
komunikacja zapewnia, ze wszystkie gtosy sg styszane, umozliwiajgc integracje.

Ciggte rozmowy menedzeréw z pracownikami: Promuj ciggty dialog, a nie tylko coroczne przeglady, umozliwiajgc
menedzerom i pracownikom ustalanie wspdlnych celéow i omawianie obszarow rozwoju bez uprzedzen.

Uwzglednianie opinii wspotpracownikéw: Zbieranie informacji zwrotnych od kolegéw, ktdrzy scisle wspoétpracujg
z pracownikiem, aby uzyskac szerszg perspektywe, koncentrujgc sie na wspotpracy i integracji.

Przywodztwo wigczajace: Szkolenie menedzerow w zakresie nieSwiadomych uprzedzen i znaczenia uznawania
roznorodnego wktadu zespotu. Pomaga to stworzy¢ bardziej sprawiedliwe srodowisko dla rozwoiju i kariery.
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Komunikacja wiaczajgca

W1t3aczajac komunikacje D&l i informacje zwrotne do
ocen wynikéw, tworzysz bardziej sprawiedliwy proces,
ktory zapewnia, ze kazdy pracownik jest oceniany

sprawiedliwie i otrzymuje informacje zwrotne oraz
mozliwosci, ktérych potrzebuje, aby odnies¢ sukces.
Dialog ten promuje integracyjne srodowisko szacunku,
zaufania i wtgczenia, w ktorym roznorodne talenty sg
rozpoznawane, rozumiane i celebrowane.
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Stwierdzenia i zwroty dotyczgce oceny witaczajacej

Ocena umiejetnosci komunikacyjnych Ocena pracy zespotowe;j

"Nie zabiera gtosu na spotkaniach, co wskazuje e "Nie zawsze pasuje do zespotu.”

na brak potencjatu przywodczego.”

"Wnosi unikalng perspektywe do dyskusji
zespotowych i chociaz jego podejscie rozni
sie od normy, wnosi innowacyjne pomysty.
Moze to pomoc w dalszym budowaniu
zespotu w celu poprawy wspotpracy.”

grupach i oferuje przemyslane wypowiedzi.
Moze to wskazywac na inny styl
komunikacji, ktéry mozna wykorzystac do
rozwoju przywodztwa.”

Q "Woli komunikowac sie w mniejszych Q

Rdznica polega na tym, ze... Btedna wersja
zaktada, ze cichszy styl komunikacji oznacza
brak przywodztwa. Poprawna wersja
uznaje, ze rozne style komunikacji moga
by¢ rownie wartosciowe, unikajgc
uprzedzen wobec introwertycznych lub
odmiennych kulturowo zachowan.

Rdznica polega na tym, ze... Niewtasciwy
sposob etykietuje pracownika jako
niepasujgcego, co moze zrazic¢ ludzi o innym
pochodzeniu lub perspektywie. Wtasciwy
sposob uznaje roznorodnos¢ mysli i traktuje
jg jako okazje do poprawy wspotpracy
zespotowe;.
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Ocena inicjatywy

" Nie przejmuje inicjatywy w szybko
zmieniajgcym sie srodowisku.”

"Przyjmuje przemyslane podejscie i
dokfadnie rozwaza opcje przed
podjeciem dziatan. Przydatne bytoby
okreslenie, gdzie jej mocne strony s3
zgodne ze scenariuszami szybszego
podejmowania decyzji.”

Réznica polega na tym, ze... Zta wersja
moze karac¢ pracownikow, ktdrzy mogg miec
inne kulturowe podejscie do rozwigzywania
problemoéw, np. poswiecajgc wiecej czasu
na analize sytuacji. Wtasciwa wersja
docenia jej mocne strony, jednoczesnie
sugerujac obszary do rozwoju bez
uprzedzen.
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Ocena stylu przywodztwa

"Jego styl przywodztwa jest zbyt miekki;
za mato zaznacza swoj autorytet.”

"Jego styl przywodztwa jest bardziej oparty na
wspotpracy i konsultacjach. Takie podejscie
pomaga budowac zaufanie w zespole, choc
moze przynies¢ korzysci z wigczenia bardziej
zdecydowanych dziatan w krytycznych
momentach."

Rdznica polega na tym, ze... Btedna wersja
sugeruje, ze ceniony jest tylko jeden styl
przywodztwa (asertywny). Wtasciwy sposdb
obejmuje styl przywodztwa oparty na
wspotpracy, czesto stosowany przez osoby z
niedostatecznie reprezentowanych grup,
oferujgc jednoczesnie konstruktywne
informacje zwrotne dotyczgce konkretnych
sytuacjisituations.




Ocena zdolnoéci adaptacyjnych Ocena kompetencji kulturowych

" o [d [d [ [d Y &K [
"Jest odporna na zmiany.” Q Wydaje sie, Ze nie rozumie roznic
kulturowych.

"Preferuje ustrukturyzowane podejscie i . o
potrzebuje czasu, aby dostosowaé sie do Q Ma pole do poprawy w poruszaniu sig
nowych procesow. Oferowanie

dodatkowego wsparcia podczas zmian
moze pomaoc jej w lepszej adaptacji.”

w interakcjach miedzykulturowych.
Moglibysmy zaoferowac¢ mu wiekszg
ekspozycje na szkolenia z zakresu
roznorodnosci, aby pomoc mu rozwingé

Rdznica polega na tym, ze... Niewtasciwa jego kompetencje kulturowe.”

wersja moze zostac¢ odebrana jako o , , o
lekcewazaca i moze odzwierciedlac Réznica polega na tym, ze... Niewtasciwy

uprzedzenia wobec 0sdb, ktére sg bardzie; Sposob J'e.St osgdzajacy | mOi? gniecheca,é
metodyczne w swojej pracy. Wiasciwa do rozwoju, podczas gdy wtasciwy sposob

wersja oferuje podejscie skoncentrowane oferuje mOZ“WOSC rozwoju, promujac
: . , znaczenie kompetencji kulturowych w
na rozwigzaniach, ktore pomaga

i , . o , . zroznicowanym miejscu pracy.
pracownikom dostosowac sie, jednoczesnie y J pracy
uznajac indywidualne style pracy.
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Ocena planéw poprawy wynikéw Ocena biezgcych postepow

(PIP)

"Musimy zajgc sie obszarami, w
ktorych nie radzisz sobie najlepiej."”

"Spotkam sie z tobqg pod koniec miesigca,
aby omowic twoje postepy."”

"Wspolnie opracujmy plan poprawy
wydajnosci, ktory uwzgledni Twoje
wyjgtkowe wyzwania i wesprze Twoj
rozwoj.”

indywidualne, aby omowic nie tylko twojq
prace, ale takze to, jak czujesz sie
wfqczony i doceniany w dyskusjach
zespofowych.”

"Oto plan, ktory pomoze ci spetnic

. : kbl "Skoncentruj sie na poprawie relacji z
oczekiwania dotyczgce wydajnosci."

klientami, aby zwiekszy¢ swojq
"Ten plan nie tylko nakresli obszary do wydajnosc.”

poprawy, ale takze UWZQI@’,O/”" zasoby i "Okreslmy, w jaki sposob twoje unikalne

mozliwosci mentorskie, ktore 0 umiejetnosci mogq przyczynic sie do

zaspokojg Twdj styl uczenia sie." osiggniecia celéw naszego zespotu,
jednoczesnie promujgc integracje w
interakcjach z klientami."

Q "Umdowmy sie na comiesieczne rozmowy
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Pytania dotyczgce oceny witgczajgcej

Pytanie dotyczace celow rozwojowych Pytanie dotyczgce informacji zwrotnej
"Czy masz jakies informacje zwrotne na

"Dlaczego jeszcze nie osiggngftes swoich e
temat swoich wynikow? “

celow? “

"Jakie masz informacje zwrotne na temat
tego, jak mozemy lepiej wspiera¢ Twoj
wzrost i rozwoj oraz jak mozemy zapewnic Ci
Roznica polega na tym, Ze... Zte pytanie zasoby potrzebne do osiggniecia sukcesu?”
zaktada, ze stabe wyniki sg wing
pracownika, potencjalnie pomijajac
kwestie systemowe lub uprzedzenia.
Witasciwe pytanie jest bardziej wspierajgce
i tworzy przestrzen do dyskusji na temat
potencjalnych barier, umozliwiajac
stworzenie Srodowiska sprzyjajgcego
integracji.

swoich celéw i jak mozemy Cie lepiegj

"Jakie wyzwania napotkates w osigganiu Q
wspierac? “

Rdznica polega na tym, ze... Zta wersja jest
niejasna i moze nie otworzy¢ pracownikowi
drzwi do wyrazenia konkretnych obaw.
Wtasciwa wersja zacheca do wyrazania opinii
zarowno na temat indywidualnego rozwoju,
jak i roli firmy w tworzeniu wspierajgcego
srodowiska, podkreslajgc inkluzywnosc.
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Pytanie oceniajgce wptyw na kulture Pytanie identyfikujace bariery
zespotu

"W jaki sposob przyczynites sie do stworzenia "{akie wyz wania napotykasz, aby czuc
integracyjnego srodowiska w swoim zespole? sie w petni wigczonym w dyskusje
“ zespoftu i jak mozemy Ci pomoc?"”

Uzyj tego pytania, aby zachecié pracownikéw Aktywnie stuchaj informacji zwrotnych i
do zastanowienia sie nad swoimi dziataniami i wdrazaj zmiany, takie jak

zastanowienia sie, w jaki sposéb moga dalej dostosowywanie formatow spotkan lub
promowac integracje. Zaproponuj konkretne utatwianie warsztatéw na temat

przyktady zachowan, ktore promuja integracje, integracyjnych praktyk komunikacyjnych.
takie jak zachecanie cichszych cztonkow

zespotu do dzielenia sie swoimi pomystami.
Pytanie dotyczgce wydajnosci

"Jakie sq Twoje najwazniejsze osiggniecia w

Q tym kwartale? “

"Z jakich osiggniec jestes najbardziej dumny,
ktore odzwierciedlajg twoj wyjgtkowy wktad
w nasz zespot?"
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Wtgczajgce zwroty ewaluacyjne

Uznanie réznorodnosci Zachecaj do inkluzywnosci

""Doceniam to, ze twoje zroznicowane "Twoja zdolnos¢ do wspotpracy z cztonkami
doswiadczenie wnosi do naszych zespotu pochodzgcymi z roznych srodowisk
projektow unikalne perspektywy". wzmacnia naszego ducha wspotpracy.”

Podkreslaj wartoé¢ réznych punktow Zachegcaj pracownikow do aktywnego
widzenia w dyskusjach zespotowych. Na po§zukiwania wktadu od kolegéw z rc')in,ymi,
przyktad, jeéli pracownik pochodzacy z doswiad.cz.eniami podczgs s_esji Igurzy mozgow,
innej kultury oferuje unikalne wzmacniajac przekonanie, ze kazdy gtos ma
rozwigzanie, przyznaj to publicznie, aby znaczenie.

wzmocnic¢ znaczenie roznorodnych Koncentracja na rozwoju:

pomystow. 0 "Zbadajmy mozliwosci, abys mogft by¢
mentorem kogos z innego srodowiska, co
moze wzbogacic zarowno twoje, jak i jego
doswiadczenia.”

Utatwiaj programy mentorskie, ktore t3cza
pracownikéw z réznych srodowisk,
umozliwiajgc wzajemny rozwaj i zrozumienie.
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Wiecej zwrotow zwigzanych z zarzgdzaniem wydajnoscig Maja one na celu

Rozpoznawanie indywidualnych mocnych stron zachecanie do
udzielania

Ogodlne mocne strony konstruktywnych

informacji zwrotnych,

uznawania osiggniec i
promowania

"Konsekwentnie wykazujesz sie silnymi umiejetnosciami
rozwigzywania problemow, ktore przynoszg korzysci zespotowi".

,Twoja dbatos¢ o szczegoty znacznie poprawita jakos¢ naszych
wynikow”.

rozZwoju.

Praca zespotowa

"Twoja umiejetnos¢ wspotpracy z roznymi cztonkami zespotu
wzmochita nasze projekty."

Zdolnos$¢ adaptac;ji

"Wykazates sie niezwyktg elastycznoscig w dostosowywaniu sie
do zmieniajgcych sie wymagan projektu.”

Inicjatywa

"Aktywnie poszukujesz mozliwosci usprawnienia procesow, co
jest nieocenione dla naszego sukcesu".



Wiecej zwrotow zwigzanych z zarzagdzaniem wydajnoscia

; Majg one na celu
Rozpoznawanie indywidualnych obszaréw do poprawy zachecanie do

konstruktywnych
Komunikacja informacji zwrotnych,

"Poprawa komunikacji z cztonkami zespotu moze usprawnic Uznawania osiggniec |
wspotprace". promowania

rozwojul.

,Rozwaz poszukiwanie wyjasnien dotyczacych zadan, aby
zapewnic zgodnosc¢ z celami zespotu.”

Zarzadzanie czasem

"Skupienie sie na ustalaniu priorytetdow zadan moze pomoc w
skuteczniejszym dotrzymywaniu terminow.,,

,Wyznaczanie jasnych kamieni milowych dla projektow moze
poprawic zarzgdzanie czasem”.

Rozwdj umiejetnosci

"Czy uwazasz, ze dodatkowe szkolenia, mentoring lub coaching w

zakresie [konkretnej umiejetnosci] mogtyby zwiekszy¢ Twoj
wkfad w prace zespotu?."



Przyktadowy zestaw 10 integracyjnych pytan dotyczgcych oceny wynikow pracy,

majgcych na celu stworzenie bardziej sprawiedliwego, wspierajgcego i zorientowanego

na rozwoj srodowiska dla pracownikéw: 4
1 W jaki sposob czujesz sie wspierany

J W jaki sposob uwazasz, ze Twoj | przez swojego przetozonego, zespo6t lub

indywidualny wkiad wptynat na zespoti firme w rozwoju zawodowym?

irmy? ) t i

cele firmy?: y To pytanie, majace na celu zrozumienie
To pytanie pozwala pracownikowi zastanowic sie nad doswiadczen pracownika w zakresie mentoringu, £
swoim wktadem i pomaga menedzerom ocenié » przywédztwa i zasobéw, zachgca do uzyskania |
zaréowno wydajnosé, jak i zgodnoéé pracownika z . informacji zwrotnych na temat mozliwosci

celami firmy. Zacheca réwniez do uznania réznych rozwoju kariery.

stylow pracy i wktadu.

1 Czy mozesz podzieli¢ sie przyktadami
sytuacji, w ktorych czutes, ze Twoje 4
unikalne umiejetnosci, perspektywy lub
pochodzenie byty cenione w miejscu
pracy?

O Jakie wyzwania lub bariery napotkates, ktore
mogty wptyna¢ na twoja zdolnosé do

o .o
osiggniecia celow? -

To pytanie ma kluczowe znaczenie dla odkrycia

strukturalnych lub indywidualnych barier, w tym
zwigzanych z roznorodnoscig i integracjg, ktore mogty |
utrudnié¢ wydajnos¢ pracownika.

To pytanie pomaga ocenic, czy firma skutecznie
wykorzystuje roznorodnos¢ mysli i pochodzenia
oraz czy pracownik czuje sie doceniony i




Przyktadowy zestaw integracyjnych pytan dotyczacych oceny wynikow pracy, majacych

na celu stworzenie bardziej sprawiedliwego, wspierajgcego i zorientowanego na rozwoj
srodowiska dla pracownikéw: 4

d W jaki sposob czujesz, ze Twaj gtos jest ¢

 Jakie informacje zwrotne lub ulepszenia ‘ styszany i szanowany, jesli chodzi o
masz w odniesieniu do obecnego ‘ podejmowanie decyzji i wspotprace w
procesu oceny wynikow i rozwoju? ' zespole?

Pracownicy moga podzieli¢ sie swoimi Integracja to nie tylko reprezentacja - to

spostrzezeniami na temat tego, czy proces oceny . zapewnienie, ze wszystkie gtosy sg styszane. To

pytanie zacheca pracownika do zastanowienia
sie nad swoimi doswiadczeniami z procesami
wspotpracy.

wynikdw ma charakter integracyjny czy stronniczy, a
takze przedstawic sugestie dotyczgce ulepszen.

 Czy uwazasz, ze masz rOwne szanse ha

rozwaj i awans w firmie? Dlaczego lub 0 Jakie zasoby lub wsparcie pomogtyby ci 7
dlaczego nie? osiggac lepsze wyniki lub realizowa¢
cele zawodowe? -

Jest to kluczowe dla zrozumienia wszelkich
postrzeganych barier w rozwoju kariery, szczegdlnie
dla pracownikow z niedostatecznie
reprezentowanych grup.

Zadanie tego pytania daje pracownikom

mozliwos¢ wyrazenia, jakich narzedzi lub
mozliwosci rozwoju ich zdaniem brakuje, /
podkreslajac wszelkie roznice w dostepie do




| Przyktadowy zestaw inkluzywnych pytan do oceny wynikow, majacych na celu stworzenie

v

bardziej sprawiedliwego, wspierajgcego i zorientowanego na rozwoj srodowiska dla
pracownikow: 4

d W jaki sposob przyczyniasz sie do
kultury integracji w swoim zespole lub
dziale?

J i

Zacheca to pracownikow do zastanowienia sie nad
swojg rolg w umozliwianiu integracji, a jednoczesnie
pozwala menedzerom ocenic, jak dobrze integracja
jest promowana w catym zespole.

J Jakie s3 Twoje krétko- i dtugoterminowe
cele zawodowe i jak mozemy pomac Ci
je osiggnac€ w sposob zgodny z Twoimi
mocnymi stronami i zainteresowaniami?

Pomaga to dostosowaé¢ mechanizmy wsparcia firmy
do celow rozwoju zawodowego pracownikow,
jednoczesnie uznajac ich wyjatkowe pochodzenie i
doswiadczenia.




Sprawiedliwe oceny wynikow

Aby przeprowadzac¢ sprawiedliwe i inkluzywne oceny, wazne jest,
aby:

a

o O O DO

U

Stosowac obiektywne i mierzalne kryteria, ktore eliminujg
subiektywne uprzedzenia.

Skupiac sie na wynikach pracownika, a nie na jego cechach
osobistych lub réznicach kulturowych.

By¢ swiadomym nieswiadomych uprzedzen, ktore mogg wptywac na
oceny oparte na rasie, ptci, wieku lub innych czynnikach tozsamosci.
Uznaj wartosc¢ roznorodnych perspektyw i tego, jak rozne
doswiadczenia mogg przyczynic sie do sukcesu Twojej firmy.
Upewnij sie, ze informacje zwrotne sg konstruktywne i wspierajace,
oferujac jasne, mozliwe do podjecia kroki w celu poprawy, przy
jednoczesnym poszanowaniu pochodzenia i tozsamosci danej osoby.
Sporzadz liste zwrotdéw zwigzanych z oceng wynikéw D&l, aby
pomaoc ci w przeprowadzaniu ocen w sposob sprawiedliwy,
skuteczny i inkluzywny, umozliwiajgc pracownikom ze wszystkich
srodowisk rozwaj i przyczynianie sie do realizacji celow firmy..




Typowe rodzaje systemow oceny
wydajnosci
Niezaleznie od rodzaju lub formatu wybranej
metody oceny zachowan i oczekiwan pracownika,
nalezy zapewnic jasne definicje kazdego poziomu
wydajnosci. Oceniajgcy powinni otrzymac
przyktady zachowan, umiejetnosci, pomiarow i
innych czynnikow wydajnosci, aby pomoc im w
ocenie pracownika. Powszechnie stosowanych

jest kilka rodzajow systemow oceny wydajnosci.
Kazdy system ma swoje zalety i wady.

"Skuteczne zarzgdzanie wydajnoscig to cos wiecej niz
tylko ocena wynikdéw. Chodzi o zapewnienie kazdemu
pracownikowi uczciwej mozliwosci rozwoju, poprawy i
odniesienia sukcesu w srodowisku, ktére szanuje jego

unikalne perspektywy i wktad". - Linda Hill, profesor
zarzgdzania, Harvard Business School.

rDIVERSITIES ARE REVIVING ENTERPRISE



Ranking

Systemy rankingowe wymieniajg wszystkich
pracownikdow w wyznaczonej grupie od najwyzszych
do najnizszych w kolejnosci wynikéw. Podstawowa
wadg jest to, ze ilosciowe okreslenie roznic w
indywidualnych wynikach jest skomplikowane i
moze wigzac sie z rysowaniem bardzo waskich - jesli
nie bezsensownych - rozroznien.

Skupienie sie na D&I: Unikaj stosowania
subiektywnych lub stronniczych kryteriéw podczas
rankingowania pracownikow. Upewnij sig, ze
rankingi sg oparte na mierzalnych, przejrzystych
wskaznikach, ktore sg sprawiedliwe dla wszystkich
0sOb. Zapewnienie zroznicowanych przegladow
panelowych w celu ztagodzenia nieswiadomych
uprzedzen w decyzjach rankingowych.

Zrédto SHRM Managing Employee Performance

VWAZAYERTERLANRanking wyzwan moze promowac
konkurencyjnosc¢ zamiast wspotpracy, co moze miec

negatywny wptyw na grupy marginalizowane..

Wdrozenie wskaznikow wydajnosci
opartych na pracy zespotowej. Odejscie od
indywidualnych rankingdw na rzecz wskaznikéw
wydajnosci opartych na pracy zespotowej, ktore
nagradzajg wspolne osiggniecia i wspotprace. Oceniajgc
sukces zespotu, a nie indywidualne wyniki, firmy mogg
ksztattowacC poczucie przynaleznosci i pracy zespotowej,
zmniejszajgc presje konkurencji.

Zacheca do wspotpracy i wspotodpowiedzialnosci, co
moze bycC szczegdlnie korzystne dla niedostatecznie
reprezentowanych grup, ktore moga napotykac
dodatkowe wyzwania w konkurencyjnych srodowiskach.

Pomaga budowac silniejsze relacje interpersonalne w
zespotach, promujgc bardziej integracyjng kulture.


https://www.shrm.org/topics-tools/tools/toolkits/managing-employee-performance#:~:text=Generally%2C%20the%20performance%20review%20process,relative%20to%20those%20stated%20goals.

Wymuszona dystrybucja

Oceny pracownikow w danej grupie sg roztozone

VAZATETTER L AMSYstem ten moze zepchngd

pracownikdw mniejszosciowych na jeden z
krancow skali w oparciu o postrzeganie, a nie

wyniki.

HIAEFERIENARWdrozenie procesu kalibracji

wzdtuz krzywej dzwonowej, a przetozony przydziela
pewien procent ocen w grupie do kazdego poziomu
wydajnosci na skali. Rzeczywisty rozktad wynikow

pracownikow moze nie przypominac krzywej

dzwonowej, wiec przetozeni mogg by¢ zmuszeni do

uwzglednienia niektérych pracownikow na obu

konicach skali, gdy w przeciwnym razie umiesciliby

ich gdzies posrodku.

Skupienie sie na D&I Wymuszona dystrybucja
moze niesprawiedliwie kara¢ pracownikow,
zwfaszcza tych z niedostatecznie
reprezentowanych grup, poniewaz zaktada, ze
wydajnos¢ podaza za krzywg dzwonowg. Aby
zwiekszy¢ inkluzywnosé, unikaj stosowania
wymuszonego podziatu, chyba ze jest to
absolutnie konieczne, i upewnij sie, ze decyzje
dotyczace podziatu sg sprawdzane pod katem
niezamierzonej stronniczosci.

wydajnosci, w ramach ktérego menedzerowie
wspolnie przegladajg i omawiajg oceny
wydajnosci zespotu. Pomaga to zapewnic
spojnosc i sprawiedliwosc¢ ocen oraz tagodzi
uprzedzenia zwigzane z wymuszong dystrybucja.
Zaangazowanie menedzerow z roznych grup w
celu zapewnienia wielu perspektyw i
zmniejszenia prawdopodobienstwa uprzedzen
wptywajacych na oceny wydajnosci.

Zmniejsza ryzyko niesprawiedliwego karania
pracownikow mniejszosciowych z powodu
subiektywnego postrzegania lub uprzedzen.

Promuje odpowiedzialnos¢ wsrod menedzerdéw za
uzasadnianie swoich ocen, promujac kulture
sprawiedliwosci i przejrzystosci.



360-stopniowa informacja zwrotna
Proces ten polega na zbieraniu informacji od
przetozonego, wspotpracownikéw i podwtadnych na
temat zachowania danej osoby zwigzanego z pracg i
jego wptywu. Inne nazwy tego podejscia to
informacja zwrotna od wielu oceniajgcych, informacja
zwrotna z wielu zrédet lub ocena grupowa. Ta forma
oceny jest powszechnie preferowana do celow
rozwoju pracownikow.

Skupienie sie na D&l Ocena 360 stopni zapewnia
catosciowy obraz wydajnosci pracownika poprzez
gromadzenie danych z wielu zrodet, zmniejszajac
prawdopodobienstwo stronniczosci ze strony jednej
osoby. Upewnij sie, ze osoby oceniajgce s3
zroznicowane i przeszkolone w zakresie udzielania
bezstronnych informacji zwrotnych, a takze uzywajg
inkluzywnego jezyka.

Ly LVELER IARSYystem ten promuje integracje, wspiera
rozwoj pracownikoéw i pomaga stworzycC bardziej

integracyjng kulture informacji zwrotnej w miejscu pracy.
Zacheca do kultury otwartosci i inkluzywnosci, pozwalajgc
na wystuchanie gtosow z réznych poziomow i srodowisk
w firmie. Umozliwia stworzenie srodowiska, w ktérym
cenione sg rozne perspektywy, przyczyniajgc sie do
bardziej sprawiedliwych ocen wydajnosci.

Nadal moga na nie wptywac uprzedzenia.
Wspotpracownicy i przetozeni moga nieSswiadomie mieé
uprzedzenia zwigzane z pfcig, rasg lub innymi cechami, co
moze wypaczac wyniki informacji zwrotnych i wzmacniac
istniejgce stereotypy.

HGYAVEFERIERAR Wdrozenie szkolenia w zakresie
uprzedzen dla wszystkich uczestnikdw zaangazowanych w
proces udzielania informacji zwrotnej, w tym osob
udzielajgcych i otrzymujacych informacje zwrotne.
Szkolenie to powinno koncentrowac sie na
rozpoznawaniu i fagodzeniu nieuswiadomionych
uprzedzen oraz zrozumieniu, w jaki sposdb mogg one
wptywac na ocene.



Oparty na kompetencjach

System ten koncentruje sie na wynikach mierzonych w
odniesieniu do okreslonych kompetencji i ktadzie nacisk na
konkretne umiejetnosci, zachowania i atrybuty wymagane
do osiggniecia sukcesu na danym stanowisku, a nie tylko na
ocenie zadan. Takie podejscie moze pomadc zidentyfikowac i

pielegnowac talenty z roznych srodowisk, umozliwiajac

niedostatecznie reprezentowanym grupom wykazanie sie
wyjatkowymi zdolnosciami i wktadem.

Skupienie sie na D&l : Zapewnia, ze kompetencje
odzwierciedlajg roznorodny zakres umiejetnosci, w tym
umiejetnosci interpersonalne i Swiadomos¢ kulturowa.
Sprawia to, ze system jest bardziej inkluzywny dla oséb z

réznych srodowisk. Moze zmniejszy€ stronniczos¢
poprzez standaryzacje kryteriéw oceny. Takie
ustrukturyzowane podejscie moze zapewnic
sprawiedliwos¢, gwarantujgc, ze wszyscy pracownicy s3
oceniani w oparciu o odpowiednie kompetencje, a nie
osobiste wrazenia lub stereotypy.

WAZATETITERM L ABNieodpowiednie definicje

kompetencji. Jesli kompetencje nie sg dobrze
zdefiniowane lub inkluzywne, istnieje ryzyko, ze
mogg faworyzowac pewne grupy wzgledem innych.
Na przykfad, jesli kompetencje sg oparte na
tradycyjnych stylach pracy lub normach
kulturowych, moga by¢ niekorzystne dla
pracownikéw z roznych srodowisk.

HJAVEYELIEN AR Opracowanie inkluzywnych

modeli kompetencji, ktore odzwierciedlajg rozne
perspektywy i doswiadczenia. Zaangazuj réznych
pracownikow w proces rozwoju, aby upewnic sie, ze
kompetencje sg zgodne z szerokim zakresem
srodowisk i umiejetnosci.

Przeprowadzanie grup fokusowych lub ankiet z
pracownikami z roznych srodowisk w celu zebrania
opinii na temat kompetencji uznawanych za
niezbedne do osiggniecia sukcesu na ich
stanowiskach.



Zarzadzanie przez cele (MBO)

Jest to proces, w ktorym cele sg ustalane
wspolnie dla firmy, roznych dziatéw i kazdego
cztonka. Pracownicy sg oceniani corocznie na

podstawie tego, jak dobrze osiggneli wyniki
okreslone przez cele. MBO ma szczegdlne
zastosowanie do stanowisk nierutynowych,
takich jak menedzerowie, liderzy projektow i
indywidualni wspotpracownicy.

Skupienie sie na D&l Zacheca do réwnych
szans dla wszystkich pracownikow, koncentrujac
sie na mierzalnych celach i osiggnieciach.
Zapewnia, ze wyznaczone cele sg sprawiedliwe i
osiggalne dla wszystkich pracownikow, biorgc
pod uwage rozne style pracy, pochodzenie i
potencjalne bariery w miejscu pracy. Wspotpraca
przy wyznaczaniu celdow pomaga zapewnic
integracje.

VIAZANVELTERIANPotencjat nieSwiadomych uprzedzen. Jesli
proces ustalania celéw nie jest starannie zarzgdzany, moze

on nieumyslnie odzwierciedlac uprzedzenia 0sob na
stanowiskach kierowniczych. Moze to skutkowac celami,
ktore mogg bycC osiggalne tylko dla niektorych
pracownikow, szczegdlnie tych z grup marginalizowanych,
ktorzy mogg napotykac wyjgtkowe wyzwania w miejscu
pracy. MBO moze ktasc¢ zbyt duzy nacisk na indywidualne
wyniki kosztem wspotpracy zespotowe.

Twérz komitety sktadajgce sie z réznych
pracownikow, ktorzy bedg uczestniczy¢ w procesie
ustalania celow. Takie podejscie zapewnia, ze przy
ustalaniu celéw brane sg pod uwage rézne perspektywy,
dzieki czemu sg one bardziej sprawiedliwe i osiggalne.
Zapewnienie szkolen dla menedzeréw i pracownikow
zaangazowanych w proces wyznaczania celdw w celu
podniesienia Swiadomosci na temat nieSwiadomych
uprzedzen i ich potencjalnego wptywu na wyznaczanie
celow.



Graficzne skale ocen

Graficzne skale ocen (GRS) obejmuja kilka czynnikow, w tym
ogdlne zachowania i cechy (np. frekwencja, niezawodnos¢,
jakos$¢ pracy, ilos¢ pracy i relacje z ludzmi), na podstawie
ktorych przetozony ocenia pracownika. Ocena jest zwykle
oparta na skali od trzech do pieciu stopni (np.
niezadowalajgca, marginalna, zadowalajgca, wysoce
zadowalajgca i wybitna). Ten rodzaj systemu pozwala
oceniajgcemu okresli¢ wydajnos¢ pracownika wzdtuz
kontinuum. Ze wzgledu na swojg prostote, GRS jest jedng z
najczesciej stosowanych form oceny.

Skupienie sie na D&I: Aby zapobiec stronniczosci,
jasno zdefiniuj kazdy poziom wydajnosci, w tym
konkretne przyktady dotyczace roznych
pracownikow. Upewnij sie, ze oceniajacy s3
zroznicowani i rozumiejg, jak sprawiedliwie
stosowac skale. Jest to prosta i czesto stosowana
metoda, ale musi by¢ potaczona z jasnymi
wytycznymi, aby zapobiec subiektywnym ocenom,
ktore moga prowadzi¢ do nierownosci.

Potencjalna stronniczo$¢ w ocenach.
Menedzerowie mogg nieumysinie pozwoli¢, aby ich
odczucia dotyczgce pracownika wypaczyty wyniki,
prowadzgc do niedoktadnych ocen. GRS moze nadmiernie
upraszcza¢ wydajnosé, redukujac ja do pojedynczej
wartosci liczbowej lub kategorii. To ograniczenie moze
przeoczyC¢ zniuansowany wktfad réznych pracownikoéw,
zwtaszcza tych, ktdrzy moga wyrdzniac sie w obszarach
nieujetych w skali.

Zapewnienie sesji szkoleniowych dla
menedzeréw w celu rozpoznawania i tagodzenia
uprzedzen podczas korzystania z graficznych skal ocen,
koncentrujac sie na znaczeniu obiektywnych ocen i tym,
jak osobiste uprzedzenia mogg wptywac na oceny.
Przeprowadzanie warsztatow, ktére pomoga menedzerom
¢wiczyC¢ dokonywanie bezstronnych ocen. Regularnie
planuj sesje kalibracji, podczas ktorych menedzerowie
omawiajg i dostosowujg oceny, aby zapewnic spojnosc i
sprawiedliwosc¢ we wszystkich obszarach.




\WAZAVELIERD L 4RPotencjat stereotypow w

. . : definiowaniu zachowan: Mimo ze BARS
Behawioralnie zakotwiczone skale koncentruje sie na zachowaniu, poczatkowy

ocen (Behaviorally Anchored Rating rozwoj kotwic behawioralnych moze nieumysinie
odzwierciedla¢ uprzedzenia lub stereotypy. Na
Scales - BARS)

przyktad zachowania uwazane za ,,skuteczne”
BAR probujg ocenia¢ zachowania pracownikow, moga nieSwiadomie faworyzowac¢ dominujace
a nie ich konkretne cechy. Narzedzie oceny normy kulturowe, co moze byc¢ niekorzystne dla

Zazwyczaj zawiera zestaw konkretnych pracownikéw z réznych srodowisk lub StYIéW
zachowan, ktére reprezentujg gradacje pracy.
wydajnosci i sg wykorzystywane jako Sztywne ramy: BARS zapewnia okreslone
standardowe punkty odniesienia, zwane zachowania jako punkty odniesienia, ale moze to
R o T AR [N e e A e e o T oA R e YAl O8raniczac rozpoznawanie roznych styléw pracy.
I R e e R e e L T e r e AL R o Al \iektorzy pracownicy mogg pracowac efektywnie,
BARS jest czasochfonne i kosztowne, poniewaz ale w spos.ob mengdr.W ¢ WEzESNIE) ustalonymi
: ] .. . : zachowaniami, co moze prowadzi¢ do
opiera sie na szeroko zakrojonej analizie pracy i

] ) ) niedoceniania ich wktadu. Moze to mie¢é
gromadzeniu krytycznych zdarzen dla kazdego nieproporcjonalny wptyw na zréznicowanych

stanowiska. pracownikow, ktorzy wnoszg rozne perspektywy
lub podejscia.




Behawioralnie zakotwiczone skale oceny (BARS)

Rozwigzania D&l

Integracyjne projektowanie kotwic zachowan. Zaangazuj roznych pracownikow w
opracowywanie BARS, aby upewnic sie, ze zdefiniowane zachowania odzwierciedlajg rézne
normy kulturowe, style pracy i doswiadczenia. Takie podejscie oparte na wspotpracy moze pomaoc
wyeliminowac stereotypy i zapewni¢, ze skala ocen obejmuje szeroki zakres skutecznych
zachowan. Uzywaj inkluzywnego jezyka, ktory unika uprzedzen kulturowych lub zwigzanych z
ptcig oraz regularnie przegladaj i aktualizuj przyktady zachowan, aby odzwierciedli¢ zmieniajgcy
sie charakter pracy.

Uwzglednienie elastycznosci w ocenach. Zezwalaj menedzerom na przekazywanie jakosciowych
informacji zwrotnych uznajacych efektywny wktad poza predefiniowanymi kotwicami. Gwarantuje
to, ze pracownicy, ktorzy wnoszg rozne podejscia do swojej pracy, sg rowniez doceniani.

** Proces ten zapewni, ze standardy wydajnosci reprezentujg cata site roboczg, a nie tylko tych,
ktorzy pasujg do tradycyjnych norm.

s Ta elastycznosé pomoze rowniez zmniejszy¢ ryzyko niedoceniania roznorodnych pracownikéw i
zapewni, ze oceny uchwycg bardziej kompleksowy obraz wydajnosci.




Najczestsze btedy w ocenie
wynikoéw przez pryzmat D&I.

Aby zapewnic, ze systemy zarzgdzania
wynikami w MSP s3 sprawiedliwe i
sprzyjajg wigczeniu spotecznemu,

kluczowe jest zajecie sie powszechnymi
btedami w ocenie wynikow przez pryzmat
D&l.

Neurodiversity

Dzieki temu, ze oceny wynikow majg znaczenie dla
roznorodnosci i integracji, firmy mogga zmniejszy¢
uprzedzenia, poprawi¢ zadowolenie pracownikow i
stworzy¢ srodowisko, w ktorym wszyscy

Foetal Alcohol '

pracownicy majg szanse odniesc sukces. Ponizsza
sekcja wyjasnia mozliwe btedy zwigzane z
roznorodnoscig, rownoscig i wigczeniem, wraz z
B oo nne ccviiine cnrenrnise praktycznymi przyktadami.



Brak zroznicowania

Gdy oceny wynikdw nie sg zroznicowane, moze to
prowadzi¢ do niedostatecznej reprezentac;ji
pracownikow z roznych srodowisk, ktorzy mogliby
whnies¢ wyjatkowy wktad do zespotu. Moze to miec
szczegolny wptyw na pracownikow nalezgcych do
mniejszosci, ktorzy juz teraz mogg czuc sie
marginalizowani.

Przyktad. Jesli menedzer ocenia wszystkich
cztonkéw zespotu jako ,zadowalajgcych”, aby
unikng¢ konfrontacji, osoby o wysokich wynikach z
niedostatecznie reprezentowanych grup mogag nie
otrzymac uznania, na ktore zastugujg. Aby temu
przeciwdziatac, firmy powinny zapewnic szkolenia
podkreslajgce znaczenie uznawania réznorodnych
talentow i wktadu.

Efekt regencji

Menedzerowie mogg nieSwiadomie
faworyzowac ostatnie wydarzenia zamiast
petnej oceny wydajnosci pracownika, co moze
nieproporcjonalnie wptywac na osoby, ktore
mogty miec trudny okres lub projekt na
poczatku cyklu oceny, szczegdlnie jesli naleza
do niedostatecznie reprezentowanych grup.

Przyktad. Pracownik z roznych srodowisk moze
zmagac sie z trudnosSciami w pierwszych
miesigcach z powodu czynnikdéw zewnetrznych
(np. kwestii rodzinnych), a nastepnie znacznie
sie poprawic. Jesli menedzer nie wezmie pod
uwage catego okresu oceny, pracownik ten
moze niesprawiedliwie otrzymacd nizszg ocene.




Efekt aureoli/rogéow

Efekt aureoli moze prowadzi¢ do faworyzowania
0s0b z okreslonych srodowisk lub o wspolnych
cechach, podczas gdy efekt rogow moze
niesprawiedliwie kara¢ pracownikow, ktorzy juz
moga by¢ w niekorzystnej sytuacji.

Przyktad. Menedzer moze przeoczy¢ wktad
osoby osiggajgcej dobre wyniki, jesli ma
osobiste uprzedzenia do jej stylu komunikacji, co
prowadzi do niedoktadnej ogdlnej oceny. Aby
ztagodzic te sytuacje, firmy powinny zachecad
do korzystania z ustrukturyzowanych systemow
oceny, ktore koncentrujg sie na obiektywnych
wskaznikach, a nie na osobistych wrazeniach.

Osobiste uprzedzenia/faworyzowanie

Osobiste uprzedzenia mogg
nieproporcjonalnie wptywac na oceny
wydajnosci pracownikow z réznych
srodowisk, potencjalnie utrwalajac
systemowe nieréwnosci w firmie.

Przyktad. Zat6zmy, ze menedzer ma osobiste
sympatie do okreslonego cztonka zespotu. W
takim przypadku moze on przeoczyc
problemy z wydajnoscig lub wystawi¢ mu
tagodng ocene, jednoczesnie surowo
oceniajgc innych, w tym pracownikow z
roznych srodowisk demograficznych.




e Niedoktadne informacje/przygotowanie

Proszac o informacje zwrotne z roznych
zrodet, menedzerowie mogg uzyskac
cenne spostrzezenia na temat wktadu
roznych cztonkow zespotu.

Przyktad. Menedzerowie moga polegac

wytgcznie na swoich interakcjach z

pracownikami w celu oceny wynikow,

ignorujgc informacje zwrotne od innych | e
cztonkdw zespotu, ktdrzy moga mieé inne & i
perspektywy lub spostrzezenia na temat

wktadu pracownika.

rDIVERSITI




Tico Mail Works, Irlandia to eksperci w
dziedzinie mailingu, ktorzy drukuja, pakujg i
wysytajg listy, faktury i dokumenty.

e Tico Mail Works

Misja naszej firmy
Dostarczanie Swiatowej klasy ustug
mailingowych i pocztowych naszym klientom,
Zapewnhniajgc naszym pracownikom
satysfakcjonujaca kariere, naszym dostawcom
godnego zaufania profesjonalnego partnera
biznesowego, wsparcie dla spotecznosci,
ochrone srodowiska, a jednoczesnie robigc
wszystko, co w naszej mocy, aby pomoc w
osiggnieciu celow zrownowazonego rozwoju
ONZ. Naszym celem jest osiggniecie
neutralnosci weglowej do 2030 roku.


https://www.ticomailworks.ie/

Tico Mail Works, zaangazowanie spotecznosci SDG

Nasza firma stara sie zawsze dziata¢ w sposob odpowiedzialny spotecznie i Srodowiskowo,
przestrzegajgc naszych zasad, ktore od wrzesnia 2015 r. stanowig 17 Celéw
Zrownowazonego Rozwoju (SDGs) Organizacji Narodéw Zjednoczonych. Cele te obejmuja

dwa, na ktore ktadziemy szczegdlny nacisk: : BB 10 oo
EQUALITY

SDG 5 — rowno$¢ pfci ) - )
SDG 10 — réwnosc dla wszystkich :

INEQUALITIES

Zobowigzanie srodowiskowe: Tico Mail Works uwaza ochrone srodowiska za istotng czes¢
naszego modelu biznesowego. https://www.ticomailworks.ie/?p=environment

Zachecamy do nawigzywania kontaktow miedzy pracownikami a naszg lokalna
spotecznoscig - na przyktad organizujemy wtasne imprezy fundraisingowe (Sniadania,
imprezy sponsorowane, whip arounds, konkursy); nie tylko wspierajg one lokalne i
miedzynarodowe cele, ale takze sSwietnie wptywajg na morale zespotu.

B s ivensinies Ane mevivine enrEreRIce ://www.ticomailworks.ie/pdf/TMW-Sustainability-Report-
2024-11-04 A4 V6.0 web.pdf



https://www.ticomailworks.ie/?p=environment
https://www.ticomailworks.ie/pdf/TMW-Sustainability-Report-2024-11-04_A4_V6.0_web.pdf
https://www.ticomailworks.ie/pdf/TMW-Sustainability-Report-2024-11-04_A4_V6.0_web.pdf

Integracyjne miejsce pracy

Istnieje wiele praktyk w naszej firmie, ktore odzwierciedlajg nasze zasady, zapewniamy, ze
nasze praktyki pracy

% System Buddy umozliwia pracownikom przedktadanie zycia rodzinnego i domowego.
tgczymy w pary wszystkie role w organizacji. Zapewniamy, ze co najmniej dwie osoby s3
przeszkolone w kazdym obszarze, aby w razie potrzeby wzajemnie sie zastepowac.

Zmniejsza to stres zwigzany z braniem urlopéw (rocznych, chorobowych, macierzynskich,
ojcowskich itp.).

Zapewnia to rowniez minimalny wptyw na produkcje i zamowienia klientéw. Zapewnienie
inicjatywy dzielenia sie zyskami ze wszystkimi pracownikami - oznacza to, ze gdy firma
dobrze sobie radzi, wszyscy pracownicy odnoszg korzysci. Wiekszos¢ pracownikow posiada
obecnie udziaty w naszej firmie.

Satysfakcja z pracy: Nieustannie staramy sie, aby firma byta miejscem, w ktérym praca jest
przyjemna i daje satysfakcje, a kazdy pracownik stara sie zmniejszy¢ stres zwigzany z pracg,
biorgc petng odpowiedzialnos¢ za swoje dziatania i dbajgc o swoich kolegow w tym

procesie. Wysitki te koncentrujg sie na naszych procedurach i ich prawidtowym stosowaniu.

/ DIVERSITIES ARE REVIVING ENTERPRISE




Miejsce przynaleznosci: Dgzymy do zapewnienia integracyjnego, cieptego i przyjaznego
srodowiska pracy, w ktorym poziom stresu jest kontrolowany, a robimy to poprzez nasze
zobowigzanie do poszanowania praw ekonomicznych, spotecznych, kulturowych, politycznych
i obywatelskich wszystkich oséb zaangazowanych w naszg dziatalnos¢ w nastepujacy sposob:

Polityka i praktyki sprzyjajgce wtgczeniu spotecznemu:

Staramy sie zawsze przestrzegac wszystkich przepisow dotyczacych praw cztowieka.
Nigdy nie dyskryminujemy.

Nigdy nie tolerujemy zadnych form nekania w miejscu pracy.

Zapewniamy najwyzszy poziom bezpieczenstwa i higieny pracy oraz tworzymy zdrowe i
bezpieczne sSrodowisko pracy dla kazdego pracownika.

Zapewniac pracownikom uczciwe wynagrodzenie za wykonang prace. Zawsze zapewniac, aby
godziny pracy i wynagrodzenie w Tico Mail Works byty uczciwe i porownywalne z tymi
oferowanymi przez podobne firmy.

Aktywnie ksztatci¢ i szkoli¢ pracownikéw oraz umozliwiac¢ im ciggty rozwadj osobisty.
Nieustannie zapewnia¢ pracownikom rowne szanse bez wzgledu na ptec, wiek, stan cywilny,
orientacje seksualng, niepetnosprawnos¢, rase, religie lub pochodzenie narodowe.
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+*»* Ubior do pracy: Zapewniamy odziez roboczg dla WSZYSTKICH naszych pracownikéw, t-
shirty w lecie i polary na zime (choc przy irlandzkiej pogodzie pracownicy mogg nosic
swoje polary i t-shirty, kiedy tylko chca!).

Dyskryminacja w miejscu pracy: Jak na organizacje zatrudniajgcg 38 pracownikow,
jestesSmy dumni z tego, ze mamy wielonarodowg site roboczg z 7 narodowosciami.
Reprezentowana jest podobna liczba wyznan. Naszg polityka jest dalsze zapewnianie, ze
zadna osoba nie jest dyskryminowana w oparciu o ktorgkolwiek z dziewieciu podstaw
okreslonych w ustawie o rownosci zatrudnienia z 1998 r. i ustawie o rownym statusie z
2001 r.. Dotyczy to zarowno rekrutacji, jak i naszych codziennych praktyk.

Roéwnowaga pftci: Mamy prawie rowny podziat na pracownikow ptci meskiej i zenskie;.

Szkolenia i rozwdj: Wdrozylismy zasady koncentrujgce sie na mozliwosciach szkolenia i
rozwoju, takie jak: coroczne przeglady. Kazdego roku dajemy kazdemu pracownikowi
formalng mozliwos¢ wyrazenia swoich zyczen co do kierunku, w jakim chcieliby rozwija¢
swojg kariere i co chcieliby dla siebie osiggna¢ Zapewniamy wspierane szkolenia i
podnoszenie kwalifikacji oraz oferujemy wsparcie i finansowanie zewnetrznych szkolen
dla pracownikow, ktore sg istotne dla ich pracy.
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Sekcja analiz przypadku

Analiza przypadku

Firma konsultingowa SME rezygnuje z
tradycyjnej oceny wydajnosci
Firma konsultingowa z sektora MSP dokonata
przegladu swojego systemu zarzgdzania
wydajnoscig, usuwajgc wymuszone rankingi i
tradycyjne coroczne przeglady na rzecz czestszych
wizyt kontrolnych. Miato to na celu umozliwienie
ciggtych rozmow rozwojowych, zwtaszcza dla
zroznicowanych pracownikow. Firma zapewnita
rowniez, ze menedzerowie zostali przeszkoleni w
zakresie zasad D&I, aby rozpoznawac i eliminowac
uprzedzenia w informacjach zwrotnych i ocenach.
Koncentrujac sie na informacjach zwrotnych w
czasie rzeczywistym i celach rozwojowych, firma
byta w stanie lepiej wspiera¢ roznorodnych
pracownikow, co doprowadzito do powstania
inkluzywnej i wydajnej kultury.

Analiza przypadku

MSP z branzy IT uwzglednia wskazniki
D&l w ocenach wynikow mened:erow

MSP z branzy IT zrewidowato swéj proces
zarzgdzania wydajnoscig, aby uwzglednic¢ wskazniki
D&I do oceny menedzerow. Zamiast polegac
wytgcznie na tradycyjnych wskaznikach, takich jak
realizacja projektow, firma uwzglednita zachowania
przywodcze, w tym sposob, w jaki menedzerowie
priorytetowo traktowali Srodowiska sprzyjajace
witgczeniu spotecznemu. Podejscie to pomogto
firmie zwiekszy¢ zaangazowanie zréznicowanej
bazy pracownikéw oraz poprawi¢ wewnetrzng
mobilnosc i rozwdj niedostatecznie
reprezentowanych grup. Rezultatem byty wyzsze
wskazniki retencji i bardziej integracyjna kultura
pracy, w ktorej réznorodni pracownicy czuli sie
wspierani w swoim rozwojul.



Sekcja analiz przypadku

Analiza przypadku

MSP z sektora ustug gastronomicznych
integruje strategic rozwoju falenfow i
zarzqgdzania wynikami z politykq D&/
MSP z sektora ustug gastronomicznych
zintegrowato D&amp;l ze swojg strategig rozwoju
talentow i zarzadzania wynikami. Firma
skorzystata ze wsparcia lokalnej firmy zajmujacej
sie rozwojem biznesu, aby uzyskac dostep do
programow mentorskich i sponsorskich
przeznaczonych specjalnie dla kobiet i
mniejszosci w celu zapewnienia rozwoju kariery.
Firma zmienita rowniez swoj system oceny
wynikow, aby skupic sie na kompetencjach
przywodczych sprzyjajgcych wigczeniu
spotecznemu, co zaowocowato zwiekszong
reprezentacjg niedostatecznie reprezentowanych
grup na stanowiskach kierowniczych i wiekszg
satysfakcjg pracownikow.

Analiza przypadku
Przeprojektowanie systemu
informacji zwrotnej

MSP z branzy ustug domowych, Irlandia,
aktywnie zaangazowato swojg grupe LGBTQ+ ERG
w przeprojektowanie systemu informacji
zwrotnej, aby zapewnic, ze informacje zwrotne
beda petne szacunku i wsparcia dla réznych
orientacji seksualnych.

Irlandzka firma produkujgca napoje uruchomita
w swoich biurach 360-stopniowy system
informacji zwrotnej, ktéry pomagt odkry¢

wyzwania stojgce przed wszystkimi
pracownikami, a zwtaszcza kobietami i
pracownikami nalezgcymi do mniejszosci.



Wiecej analiz przypadkow

Holenderskie MSP wprowadzito system informacji
zwrotnej 360 stopni, w ktérym pracownicy
otrzymywali informacje zwrotne od kolegdow na
wszystkich poziomach. Podejscie to pomogto
zredukowac uprzedzenia menedzerdw i zwiekszyto
postrzegang sprawiedliwos¢ ocen wynikow..

Irlandzka firma Swiadczgca ustugi technologiczne
wprowadzita IDP, ktére koncentrowaty sie w
szczegodlnosci na awansowaniu kobiet i pracownikéow
nalezacych do mniejszosci na stanowiska kierownicze,
dostosowujgc poprawe wynikow do celow zwigzanych
z roznorodnoscia..

Polskie MSP wprowadzito szkolenia miedzykulturowe,
wdrozyto regularne ankiety satysfakcji i nadato
priorytet regularnym informacjom zwrotnym miedzy
menedzerami i pracownikami, co zaowocowato
bardziej efektywng i petng szacunku komunikacjg z
zespotami w ich dziatach.

Firma ubezpieczeniowa w Danii ustanowita
zroznicowany panel do oceny wynikow, co
doprowadzito do znacznej poprawy uczciwosci
ocen pracownikow pochodzacych ze srodowisk
mniejszosciowych.

Niemiecka firma technologiczna przyjeta oparty
na sztucznej inteligencji system oceny
wydajnosci, ktory oznaczat subiektywny jezyk w
recenzjach, umozliwiajgc korekty przed
sfinalizowaniem ocen.

Wioska firma zajmujgca sie produkcja
kosmetykow opracowata przewodnik dotyczacy
przekazywania informacji zwrotnych i wdrozyta
szkolenie z komunikacji wtgczajacej w roznych

oddziatach kulturowych, poprawiajac

komunikacje i zadowolenie pracownikow..



Materiaty pomocnicze do czytania

d

d

d

"Inclusive SME Performance Evaluation
Frameworks“2019.

McKinsey: How to Ensure Fair Performance
Evaluations

Przeglad Harvard Business Review: Why
Performance Reviews Fail - Omawia typowe

pufapki w ocenach wynikéw i sposoby radzenia
sobie z nimi.

Deloitte: The Equity Imperative - Analizuje
znaczenie rownosci w praktykach stosowanych w
miejscu pracy.

McKinsey & Company: Diversity Wins: How
Inclusion Matters

Przeglagd Harvard Business Review: How to Take
Bias Out of Performance Reviews

Gallup - How to Build a Feedback-Rich Culture



https://www.researchgate.net/publication/332717185_A_Framework_for_SME_Performance_Evaluation
https://www.researchgate.net/publication/332717185_A_Framework_for_SME_Performance_Evaluation
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-fairness-factor-in-performance-management
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-fairness-factor-in-performance-management
https://hbr.org/2016/10/the-performance-management-revolution
https://hbr.org/2016/10/the-performance-management-revolution
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/about-deloitte/us-the-equity-imperative.pdf
https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-matters
https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-matters
https://hbr.org/2022/07/6-ways-to-make-performance-reviews-more-fair
https://hbr.org/2022/07/6-ways-to-make-performance-reviews-more-fair
https://www.gallup.com/workplace/651812/organizations-redefine-feedback-including-recognition.aspx
https://blog.stottandmay.com/dei-inclusive-job-adverts#:~:text=Diversity%2C%20equity%2C%20and%20inclusion%20are,and%20the%20broader%20UX%20team.

Wyniki nauczania

(J Wdrazanie sprawiedliwych i obiektywnych systemow: Projektowanie i
wdrazanie systemow zarzadzania wydajnoscia, ktore ktadg nacisk na wymierne
wyniki, ograniczajg stronniczosc i zapewniajg sprawiedliwos¢ na wszystkich
poziomach firmy.

J Opracowanie przejrzystych procesow oceny: Stwdrz jasne, oparte na
zachowaniu metody oceny wynikow, takie jak oceny oparte na kompetencjach i
informacje zwrotne 360 stopni, aby zapewnic przejrzystos¢ i sprawiedliwosc.

(1 Wtaczenie D&I do oceny wynikdw: Stosuj zasady roznorodnosci i integracji (D&I)
w procesach przekazywania informacji zwrotnych i oceny, zapewniajgc wszystkim
pracownikom sprawiedliwg ocene, uznanie i wsparcie w ich rozwoju.

(1 Ustanowienie kanatow konstruktywnej informacji zwrotnej: Rozwijaj skuteczne
strategie komunikacji, ktore umozliwiajg otwartg, petng szacunku i konstruktywna
informacje zwrotng, promujac kulture ciggtego doskonalenia, zaufania i integracji.
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Dobra robota!l

Przejdz teraz do Modutfu 3 Czesc 6
Planowanie sukcesji na rzecz
rozwoju przywodztwa

www.projectdare.eu
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https://www.facebook.com/profile.php?id=100092188720908
https://projectdare.eu/
https://www.linkedin.com/company/94290387/admin/
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