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Intencje nie wystarcza

— Kompletnie go zatkato, kiedy mu powiedziatam, ze dobre intencje od dobrych
rezultatow dzieli diuga droga! Zaloze si¢, ze nigdy nie brat pod uwage szkod, jakie
moze wyrzadzac, nawet gdy stara si¢ postepowacé wtasciwie. — Praktyczka DEI
usmiechata sie, relacjonujgc mi swoje spotkanie, a ja tylko kiwatam glowa. Styszatam
juz te historie w roznych wersjach 1 sama jg przytaczalam, ale zawsze dreczyto mnie
potem jedno pytanie. Zadatam je wiec.

— A jak to wyglada w twojej pracy?

Spojrzata na mnie z lekko urazong ming. — Mojej pracy? Posrednicze w trud-
nych rozmowach, ktére pomagaja ludziom dostrzegac wtasne nieswiadome uprze-
dzenia i stawac si¢ sojusznikami marginalizowanych spotecznosci. Sugerujesz, ze
to nie dziata?

— Poniekad — odpartam z wahaniem. — Skad wiesz, ze ludzie rzeczywiscie si¢
zmieniajg? Skad wiesz, ze cho¢by uswiadamiajg sobie wtasne uprzedzenia? A nawet
jesli sig im uda, to czy idzie za tym zmiana postgpowania?

Spojrzala na mnie uwaznie i rozmowa nagle si¢ urwata.

A tymczasem ja chcialam zadac wiecej pytan.

Nauwet jesli ludzie mowigq o ,,udanej sesji”, jak mozemy si¢ upewnic, ze nasza interwen-
cja rzeczywiscie spetnita poktadane w niej oczekiwania? Nawet jesli twierdzq, ze zmieni-
lismy ich sposob myslenia, skqd mamy wiedziec, czy to prawda?

Jak wybrac interwencje do zastosowania podczas sesji t jak sprawdzic, czy zadziataly?
A jesli zadzialaly, to skqd wiadomo, czy ich pozytywny wplyw utrzyma sig chocby przez
Jeden dzien?

Czy kontrolujemy zmieniajqce si¢ 2 biegiem czasu efekty naszej pracy? Czy w ogole mamy
Jakis sposob na oszacowanie wywartego wplywu? Jak zweryfikowac, czy marginalizowane
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26 PODSTAWY

spolecznosct, g ktorymi wspotpracujemy, odnoszq mierzalne korgysci? Cgy po pierwszej
sesji jeszcze kiedykolwiek zobaczymy tych ludzi?
Po chwili rozméwczyni usmiechneta sie do mnie pojednawczo. — W glebi serca
wiem, ze moja praca jest skuteczna. I praca innych tez. Czy to nie wystarczy?
Zmusitam si¢ do usmiechu i kiwnetam gtowa. Bytam jednak innego zdania.

W moim podejéciu do réznorodnosci, rownosci i inkluzywnosci wszystko si¢ zmie-
nifo w 2016 roku, po przeczytaniu artykutu w ,,Harvard Business Review” (nie kaz-
dego dnia zdarza mi si¢ doznawac¢ zyciowego olSnienia po lekturze publikacji biz-
nesowej, wiec prosze o odrobine wyrozumiatosci). Jaki to artykut? Why Diversity
Programs Fail (Dlaczego programy promujace roznorodnosc¢ sg nieskuteczne) autor-
stwa Franka Dobbina i Alexandry Kalev. Tych dwoje socjologéw stwierdzito, ze
odgoérne wdrazanie przez amerykanskie firmy programow na rzecz réznorodnosci,
ulepszonych testow rekrutacyjnych i proceséw rozpatrywania skarg miato znikomy
wplyw na reprezentacje kobiet i grup rasowych innych niz biali, a z przytoczonymi
przez nich danymi trudno polemizowac.

»We wszystkich amerykanskich firmach zatrudniajacych co najmniej stu pra-
cownikow — piszg Dobbin i Kalev — udzial czarnych mezczyzn na stanowiskach
menedzerskich w latach 1985 — 2014 wzrost bardzo nieznacznie, z 3 do 3,3%. Wzrost
udziatu biatych kobiet w latach 1985 — 2000 byt wigkszy, bo ich odsetek na stano-
wiskach menedzerskich zwiekszyt si¢ z 22 do 29%, lecz od tego czasu warto$¢ ta
nie ulegta zmianie”!.

A teraz gwozdz programu: po zrealizowaniu przedsigwzie¢ w obszarze DEI —
przynajmniej jesli chodzi o pigcioletni okres, ktory autorzy artykutu objeli badaniami
statystycznymi — reprezentacja wiekszosci grup oprocz biatych mezczyzn spadia.

Dlaczego? Dobbin i Kalev wskazali kilka interesujgcych mechanizmoéw. Jed-
nym z nich jest efekt gwaltownego sprzeciwu, polegajacy na tym, ze osoby, ktorym
nakazano dziata¢ w okreslony sposob, intencjonalnie postepuja na odwrot, kolej-
nym zas wybiorcze traktowanie norm (osoby oceniajgce patrza przez palce na wyniki
ilosciowe testow kwalifikacyjnych swoich znajomych i tych kandydatow, ktorych
polubity, a wszystkich pozostatych traktujg Scisle wedtug wyznaczonych kryteriow).
Ogolny wniosek Dobbina i Kalev jest taki, ze w przypadku interwencji DEI maja-
cych kontrolowac okreslone zachowania ludzi dysponujacych wtadzg lub je narzu-
ci¢ ludzie ci czesto reagujg postepowaniem przynoszacym efekt przeciwny do zamie-
rzonego, torpedujgc cele interwencji, co prowadzi do niezamierzonych efektow,
pokazanych w tabeli 1.
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Tabela 1. Spadek udziatu czarnych, Latynosow i Azjatow w kadrze menedzerskiej w ciqgu
pieciu lat od wdrozenia niektorych z najpopularniejszych inicjatyw DEI

Zmiany w reprezentacji w kadrze menedzerskiej w ciagu pieciu lat (%)

Biali Czarni Latynosi Azjaci

Mez- . Mez- . Mez- . Mez- .
Typ programu ayni Kobiety czyni Kobiety ayni Kobiety ayni Kobiety
Obowiazkowe — — — -9,2 — — —4,5 5,4
szkolenie dot.
Réznorodnosci
Testy rekrutacyjne — -3,8 -10,2 -9,1 -6,7 -8,8 — -9,3
Systemy skfadania  — -2,1 -7.3 4,8 — 4,7 -11,3 4,1
skarg

Uwaga: znak ,—" symbolizuje brak statystycznej pewnosci co do efektu danego programu.

Zrodto: Frank Dobbin i Alexandra Kalev, Why Diversity Programs Fai, lipiec — sierpien 2016. Badanie zostato przeprowa-
dzone w 829 srednich i duzych amerykanskich firmach.

Po przeczytaniu tego artykuiu poczutam si¢ tak, jakby rozstgpita si¢ pode mng
ziemia. Prowadzilam szkolenia w dziedzinie promowania rognorodnosct 1 do tego momentu
bytam wielka oredowniczka ich obowigzkowego przechodzenia. Na podobnej zasa-
dzie bytam rzeczniczkg wdrazania miarodajnych testow rekrutacyjnych, systemow
sktadania skarg, usuwania z CV danych umozliwiajacych jednoznaczng identy-
fikacje kandydata i innych interwencji w obszarze DEI, ktére wydawaly si¢ nie
budzi¢ zastrzezen i staly si¢ popularnymi, zalecanymi praktykami branzowymi.

Po raz pierwszy musiatam zadac sobie pytanie: ,]Jak zyska¢ pewnosé, ze wyko-
nywana przeze mnie praca rzeczywiscie pozwala osiggnac¢ to, co zamierzam?”.
A po nim nastepne, nieuniknione: ,,Ilu praktykow wykonuje prace, ktéra w istocie
jest nieskuteczna albo nawet wyrzadza wiecej szkody niz pozytku? Ilu z nich o tym
nie wie i nie zadaje sobie trudu, zeby to sprawdzi¢?”.

Przez lata szukatam na nie odpowiedzi, a z moich obserwacji wynikato, ze
watpliwie skuteczne, a nawet razaco szkodliwe praktyki zakorzenity si¢ w powszech-
nym rozumieniu tego, na czym polega nasza praca — w tym moja wlasna. Wkrotce
opiszg, dlaczego »zlote standardy” pracy oraz interwencji w dziedzinie DEI bardzo
czesto sg jedynie zlotem gtupcow — btyskotka moze 1 ekscytujaca, ale koniec kon-
cow budzaca rozczarowanie i o znikomej wartosci. Przedstawi¢ przyczyny tego zja-
wiska 1 wyjasnie, jak rozpoznawacé te bezwartosciowe metody, aby osoby, ktorym
zalezy na bardziej efektywnej pracy, mogly wyciggna¢ wnioski pozwalajace im 0sig-
gac lepsze wyniki.
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Standardy jak ztoto (gtupcow)

W rozwazaniach na temat pracy nad DEI regularnie przewija si¢ kilka watkow.
Nalezg do nich polityki DEI, szkolenia/warsztaty, ankiety, rozmowy i wolontariat.
Dzieje si¢ tak dlatego, ze te aspekty pracy nad DEI sg jednymi z najczesciej wymie-
nianych przez specjalistow z branzy, a ich zwolennicy na ogoét przedstawiajg je jako
zlote standardy albo przyktady udanych przedsiewziec. Rzecz w tym, ze niewtasci-
wie wykonana praca nad DEI w ktérymkolwiek z tych waznych obszaréw moze
przynies$¢ zerowe lub zgota negatywne skutki, nawet jesli nie szczedzi si¢ na nig
czasu, srodkow 1 wysitku.

Polityki DEI

Polityki na rzecz réznorodnosci majg zwykle postac szeroko nagtasnianych oswiad-
czen, okreslajacych zamiary organizacji w zakresie DEI. Ich forma bywa bardzo
rézna — od ogdlnych regut ukazujacych zaangazowanie organizacji w DEI? po bar-
dziej szczegdtowe zasady wyznaczajace cele w zakresie rekrutacji, szkolen lub réz-
norodnosci. Organizacje na ogot zachwalaja polityki DEI jako skuteczny srodek
wprowadzania zmian, wymagajacy stosunkowo niewielkiego wysitku, lecz rézne
grupy demograficzne wewnatrz tych organizacji majg na ten temat inne zdanie; co
wiecej, nawet ta sama polityka, lecz odmiennie sformutowana, moze zyska¢ mniej-
sze lub wieksze poparcie tych grup®. Na przyklad w przypadku ogdlnej polityki
na rzecz réznorodnosci réznica miedzy poziomami poparcia wsrod czarnych i biatych
pracownikow moze siega¢ nawet 30 procent. Pomijajac poparcie, jak skuteczne jest
wdrazanie tego rodzaju rozwigzan? I tu jest pies pogrzebany — w organizacjach
kierujacych si¢ polityka promowania réznorodnosci cztonkowie grup uprzywile-
jowanych znacznie rzadziej dostrzegaja wszelkie przejawy dyskryminacji wobec
grup nieuprzywilejowanych, bez wzgledu na faktyczny poziom dyskryminacji*. Gdy
zasady te wdraza si¢ w charakterze nieskomplikowanego panaceum, z pomini¢ciem
mechanizmow egzekwowania rozliczalnosci — zwtlaszcza jesli sg postrzegane jako
pasywna polityka kadrowa, a nie zobowigzania wymagajace podejmowania wysitku
przez kierownictwo — moga one po prostu zatuszowa¢ niesprawiedliwy stan rzeczy,
zamiast go polepszy¢. Jest bardzo mozliwe (i czgste), ze nawet najlepsza polityka
DEI opracowana przez ekspertow w tej dziedzinie wyrzadzi wiecej szkody niz
pozytku, jesli zostanie wdrozona w oderwaniu od innych rozwigzan.
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Szkolenia DEI

Szkolenia DEI, czyli podstawa tej branzy, sg bardzo zr6znicowane pod wzgledem
tresci 1 podejscia. Dyskusje pod hastem ,,odwazne rozmowy”, znane tez jako brave
spaces (dosl. przestrzenie Smiatosci) czy po prostu »dialogi o...”, majg na celu wcig-
gnie¢cie ludzi w wymiang zdan na temat ciernistych kwestii tozsamosci 1 nierdwnosci.
» I rening wrazliwosci” (ang. sensitivity training) ma na celu zapoznanie uczestnikow
z jezykiem i zachowaniami inkluzywnymi oraz oméwienie tego, »co wypada, a czego
nie wypada” w odniesieniu do ré6znych marginalizowanych grup spotecznych, takich
jak kobiety, czarni, niepetnosprawni, seniorzy, osoby LGBTQ+ i tak dalej. Celem
»treningu sojusznictwa” (ang. allyship training) jest zachgcenie osob o spotecznie
uprzywilejowanych tozsamosciach do odgrywania bardziej aktywnej roli we wspie-
raniu kolegdw o tozsamosciach nieuprzywilejowanych. Z kolei celem ,szkolenia
w zakresie nieSwiadomych uprzedzen” (ang. unconscious bias training) jest wspieranie
uczestnikéw w uswiadamianiu sobie wlasnych awersji wzgledem niektorych grup
spotecznych, a zwtaszcza tych uprzedzen, z istnienia ktorych nie zdajg sobie sprawy
(stad nazwa), i wykorzystywaniu tej wiedzy do bardziej inkluzywnego postepowania
wzgledem innych.

Wszystkie te formy szkolen sg naznaczone rozmaitymi problemami, wynika-
jacymi albo z podstawowych zalozen dotyczacych wywierania wplywu, albo z ich
chaotycznej i niespojnej realizacji. Wiele rodzajow szkolen DEI ma pono¢ wywie-
ra¢ trwale zmiany w postawach i zachowaniach, osiggane na przyktad dzigki sto-
sunkowo prostym ¢wiczeniom i refleksji, lecz ¢wiczenia te wywodza sie z réznych
zrodet, od badan nad psychologig spoleczng, przez dziatalnosc¢ organizacji oddolnych
1 przewodniki samopomocy, az po wyobrazni¢ prowadzacego.

Pomijajgc tresc, szkolenia DEI czesto maja charakter jednorazowy i sg zbyt
krotkie, aby odniosty jakikolwiek trwaty efekt. Na przykiad wiele wariantow
treningu sojusznictwa ma na celu zachecenie do interwencji osob postronnych (ang.
bystander intervention), lecz skuteczny trening tego rodzaju powinien na ogot trwaé
co najmniej pie¢ godzin®, a tymczasem szkolenie sojusznicze czesto ogranicza sie
do godziny.

Niewtasciwe szkolenie jest bardziej szkodliwe niz pozyteczne. Jesli zostanie Zle
przeprowadzone, moze sprowadzi¢ zlozone kwestie obejmujgce stulecia konfliktow
do banalnych zbioréw ,dobrych” i ,ztych” zachowan; podsyci¢ nieche¢ wsrod uczest-
nikéw obwinianych za wyrzadzenie krzywd, do ktorych si¢ nie poczuwajg; pro-
wadzi¢ do stresu, napastliwych komentarzy lub wyzwolenia silnych emocji u co
najmniej jednej ze stron dyskusji ze wzgledu na brak skutecznej moderacji; zmuszaé
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uczestnikow do ujawniania szczegotow tozsamosci, ktorymi nie sg gotowi si¢ dzielic;
naktania¢ stuchaczy do wchodzenia w role dydaktykéw oraz zaszczepiac w nich zawy-
zone poczucie sprawczosci pod wzgledem wprowadzania organizacyjnych zmian.

Sama miatam stycznos¢ z takimi konsekwencjami zaréwno z perspektywy uczest-
nika warsztatow, jak i praktyczki pomagajgcej organizacjom w usunigciu szkod
po szkoleniu niewprawnie przeprowadzonym przez innego praktyka.

Jedna z 0s6b uczestniczacych w szkoleniu poswigconemu jezykowi inkluzyw-
nemu dla spofecznosci LGBTQ+ powiedziala potem innemu uczestnikowi, ze termi-
nologia »transseksualna” jest przestarzala i daleko jej do inkluzywnej. Ta osoba
z kolei — ktora od lat identyfikowata si¢ jako transseksualna i nie widziata w tym
zadnego problemu — nie byla szczegélnie zachwycona, styszac, ze okreslenie jej
tozsamosci jest postrzegane jako nieinkluzywne przez inng osobe trans.

Inne szkolenie przemienito sie w aren¢ wyzwisk i1 catkowicie bezproduktyw-
nego konfliktu, gdy jeden z uczestnikoéw wprost nazwat drugiego »ortodoksyjnym
biatym suprematysta”, ten zas odparowat mu, ze ,bedzie si¢ smazyt w piekle”
za bycie LGBTQ+, a prowadzacy nie zrobil nic, by powstrzymac pogiebiajace
si¢ pandemonium.

W jeszcze innym szkoleniu wzieli udziat wytacznie ci pracownicy, ktérzy nie mieli
zadnej mozliwosci faktycznego wprowadzenia w zycie tego, czego sie dowiedzieli.
W pdzniejszej ankiecie kontrolnej stwierdzili, ze poniewaz fundamentalne problemy
systemowe uniemozliwiajgce im wykorzystanie zdobytych umiej¢tnosci nie ustg-
pily cho¢by w najmniejszym stopniu, pozostali tak samo bezczynni jak dotad.

Czy kazde szkolenie DEI moze prowadzi¢ do takich niezamierzonych konse-
kwencji? Nie, lecz obecnie w branzy nie ma wielu zabezpieczen pozwalajacych
im zapobiec. Niewielu praktykow zbiera dane dotyczace wptywu swoich szkolen
1 rownie malo organizacji robi to po swojej stronie. Nastepstw dtugofalowych nie
Sledzi sie wiasciwie nigdy. Doswiadczenie 1 wyksztalcenie praktykow rozpoczyna-
jacych prace w tej dziedzinie bywajg zdumiewajgco rézne — sg wsrdd nich absol-
wenci uczelni z doktoratami w obszarze rozwigzywania konfliktow miedzygrupo-
wych 1 osoby, ktdre po prostu przeczytaly w wolnym czasie jedng albo dwie ksigzki
na temat rasy lub pici. Organizacje, ktore tego nie dostrzegaja, moga zaangazowac
kogos do przeprowadzenia szkolenia dotyczacego nieswiadomych uprzedzen, ocze-
kujac profesjonalisty zaznajomionego z badaniami i niuansami prowadzenia takich
zajec, a okazuje sie¢, ze prowadzgcy ogranicza si¢ do odczytania instrukeji dotycza-
cych wykonania ¢wiczenia, ktore uczestnicy mogliby wyszukac w internecie i zro-
bi¢ we wiasnym zakresie. Jesli problemy braku kontroli jakosci i spdjnosci w tej
dziedzinie nie zostang wkrotce rozwigzane, pospieszne zatrudnianie specjalisty
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DEI do przeprowadzenia szkolenia — nawet takiego o rzekomo dobrej reputacji —
nadal bedzie si¢ wigzalo z ryzykiem negatywnych nastepstw dla organizacji oraz
dobrostanu uczestnikow.

Ankiety DEI

Ankiety DEI stuzg do zbierania od pracownikéw danych dotyczacych wskaznikow,
takich jak poczucie sprawiedliwosci i1 przynaleznosci oraz zaangazowanie i dobro-
stan, 1 p6zniejszego analizowania ich pod katem czynnikéw demograficznych
w rodzaju rasy, pici, seksualnosci lub wieku w celu ujawnienia rozbieznosci 1 nie-
réwnosci. Obietnica ankiet DEI polega na tym, ze organizacje uzbrojone w dobre
dane mogg ukierunkowac swoje starania na te programy i interwencje, ktore maja
najwieksze szanse powodzenia. Problem z tymi ankietami zas jest taki, ze znacznie
fatwiej jest powiedzie¢ »dobre dane”, niz je zebrac. Niezaleznie od migdzynaro-
dowych réznic w obszarze legalnosci zbierania wrazliwych danych demograficz-
nych’ ankiety DEI czesto wymagaja znacznej otwartosci od respondentow oraz
wrazliwosci ze strony pracodawcow i (ub) stron trzecich, zajmujacych si¢ groma-
dzeniem informacji. Nieszczero$¢ respondentoéw 1 znieczulica stron odpowie-
dzialnych za prowadzenie ankiety stanowig zyzny grunt dla licznych niepowodzen:
niski odsetek odpowiedzi spowodowany brakiem zaufania ankietowanych moze
zaburzy¢ ilosciowy obraz danych; silna wrogos¢ i wzajemna nieufnos¢ miedzy pra-
cownikami moga doprowadzi¢ do wykorzystania raportow z ankiet jako narzedzi
politykierstwa na fonie organizacji lub interpersonalnych potyczek; niewltasciwe
obchodzenie si¢ z wrazliwymi danymi pracownikéw moze dola¢ paliwa do ognia
nielegalnych dziatan odwetowych i dyskryminacji; niefrasobliwe podejscie do kwe-
stii mniejszosci® — w rozumieniu niewielkiej liczebnosci reprezentantow jakiej$
tozsamosci (na przykiad homoseksualnej) znajdujacej si¢ w nieuprzywilejowane;j
sytuacji — moze zagrozi¢ anonimowosci respondentéw. Oprocz problemow z potwier-
dzeniem, ze zidentyfikowane dysproporcje odzwierciedlajg rzeczywisty stan rze-
czy, a nie wynikajg z nastawienia badacza’, ankiety DEI stwarzaja oczekiwanie, ze
zebrane dane zostang wykorzystane do mozliwie najszybszego rozwigzania dostrze-
zonych probleméw. Nieprzejrzyste traktowanie danych lub nieche¢ kierownictwa
do podjecia dziatan w oparciu o wynikajace z nich ustalenia moze znacznie nadwy-
rezyC zaufanie i zniecheci¢ pracownikow.

Ankiety DEI nawet jesli zostang opracowane z uwzglednieniem wymienionych
kwestii, majg fundamentalne wady: pojedyncza ankieta odzwierciedla stan w danym
momencie i nie da si¢ wykorzystac jej do udowodnienia zwigzku przyczynowego —
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ze konkretne dziatanie spowodowalo inne. Nawet jesli dwa wyniki wydajg si¢ powia-
zane — na przykiad dzial cechujacy si¢ wigksza réznorodnoscig jest bardziej
produktywny niz dzial o mniejszej r6znorodnosci — moze istnie¢ wiele innych
wyjasnien takiej korelacji, a wycigganie pochopnych wnioskow, ze zwiekszenie
roznorodnosci w innym dziale przelozy si¢ na wzrost jego produktywnosci, jest obar-
czone znacznym ryzykiem.

Ankiety DEI mogg by¢ jedynie tak dobre jak prowadzacy je praktyk lub ekspert
W tym obszarze i skuteczne jedynie w takiej mierze, w jakiej liderzy organizacji
beda realizowac (lub nie) ptynace z nich wnioski. Niewlasciwie przeprowadzone
ankiety DEI mogg skutkowa¢ niezamierzonymi konsekwencjami, takimi jak odwet,
spadek zaufania pracownikow do lideréw organizacji oraz bezcelowe interwencje
podyktowane btednymi wnioskami wyciggnietymi ze zgromadzonych danych.

Prelekcje DEI

Jednym z najczesciej stosowanych sposobéw zapoznawania organizacji z tematyka
DEI sg prelekcje, wyktady, przemowienia i innego rodzaju odczyty, w ktorych
bierze udziat co najmniej jeden mowca lub rzecznik DEI, przedstawiajacy wewnetrz-
nej publiczno$ci — pracownikom firmy — réznorodne kwestie z tej dziedziny.
Wybierz dowolne zagadnienie z obszaru DEI, jakie przyjdzie ci do gtowy, 1 poszu-
kaj informacji na jego temat w internecie — przypuszczam, ze znajdziesz dotyczaca
go prelekeje. Pogadanki na temat DEI sg zwykle wykorzystywane przez organizacje
jako bezposredni dowod na ich zaangazowanie na rzecz DEI poprzez zapozna-
wanie uczestnikow z ,nowymi” tresciami i koncepcjami. Choc rzeczywiscie sg one
skuteczne pod wzgledem nagtasniania okreslonych probleméw lub zagadnien,
podejmowania nowych inicjatyw i nadawania wigkszej dynamiki juz dziatajagcym
projektom, prelekcje DEI jako takie nie majg wigkszego przetozenia na dtugofalowe
zmiany behawioralne i organizacyjne. Na przykiad, cho¢ prelekcja pokazujaca
korzystny wplyw uelastycznienia warunkow pracy na zdrowie psychiczne moze by¢
inspirujgca, to dopdki pracodawcy nie p6jda jej tropem, wdrazajac praktyczne
i administracyjne rozwigzania zwiekszajgce rzeczong elastycznos¢, dopoty zdrowie
psychiczne pracownikow si¢ nie zmieni. Niestety, pracodawcy rzadko postepuja
w mysl wyktadéw DEIL a instrumentalne wykorzystywanie fragmentdéw nagran do
celow wizerunkowych czy marketingowych rzecz jasna si¢ nie liczy.

Nie powstrzymuje to jednak pracodawcow od zlecania prelekeji DEI oraz inwe-
stowania niemalych pieniedzy w zapraszanie na sceny znanych moéwcow. Tylko
gdy budzet na majaca realny wptyw prac¢ DEI stanowi dziesigta czy nawet setng
czes$é budzetu na prelekcje, wsréd pracownikéw pojawia sie frustracja, rosnace
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zniecierpliwienie 1 przekonanie, ze starania na rzecz DEI majg charakter czysto
pokazowy, czyli sa podejmowane jedynie pod publiczke, a nie z myslg o rzeczy-
wistych zmianach.

Wolontariat DEI

Ostatnig kategorig typowych dzialan w obszarze DEI jest wolontariat, w ramach
ktorego praca na rzecz DEI jest podejmowana przez pelnych pasji ochotnikéw
rekrutujacych sie z kadry pracowniczej, zwykle tworzacych mniej lub bardziej for-
malne ugrupowania. Struktura tych grup bywa rézna: grupy zasobéw pracowniczych
(ERG) s3 na ogoét skupione wokoét konkretnej tozsamosci lub przynaleznosci (np.
czarni, kobiety, osoby LGBTQ+, niepelnosprawni), podczas gdy rady, grupy robo-
cze 1 komisje powstajg zwykle z myslg o rozwigzywaniu probleméw z DEI w szerszym
kontekscie. Grupy wolontariuszy DEI — w szczeg6lnosci ERG — majg dtuga
1 bogata historie: pierwsza zostata zatozona w 1970 roku przez czarnych pracow-
nikow firmy Xerox jako forum, na ktérym omawiano wspdlne doswiadczenia i pod-
noszono postulaty rownosci rasowej. Grupa ta do dzi$ jest wzorem ERG!?. Na prze-
strzeni pieciu dekad, jakie minety od ich powstania, grupy zasobow pracowniczych
stopniowo obieraly inny kierunek — w coraz wigkszym stopniu skupiaty si¢ na
celach organizacyjnych, a nie spotecznosciowych. Organizacje czesto z duma prezen-
tujg dzisiejsze ERG 1 inne ugrupowania wolontariackie jako pomocne w rozwig-
zywaniu waznych wyzwan biznesowych, rozwijaniu strategii DEI i konsultowaniu
zlozonych tematéw dotyczacych tozsamosci i nier6wnos$ci w miejscu pracy.
Stanowi to pewien problem, poniewaz grupy kierowane przez pracownikoéw
czesto nie majg uprawnien do podejmowania realnych decyzji ani zasobéw umoz-
liwiajacych skuteczne dziatanie. Moga opowiadac si¢ za zmianami i interwencjami,
takimi jak ujednolicenie kryteriow rekrutacyjnych albo przeprowadzenie ankiety
DEI, ale muszg polega¢ na dobrej woli prawdziwych decydentow, by ich sugestie
zostaly zrealizowane. W innych przypadkach grupom tym mozna zleci¢ nie tylko
propagowanie DEI, ale i caloSciowsg realizacje¢ prac organizacji w tym zakresie.
Moga one zosta¢ poproszone o ocene nastrojow pracownikow, analize danych z ankiet,
opracowanie strategii DEI 1 samodzielne koordynowanie zmian organizacyjnych.
Z kilku powoddow stanowi to ogromne ryzyko. Po pierwsze, ogrom tych zadan pra-
wie zawsze prowadzi do wypalenia zawodowego pracownikow, ktdrzy si¢ w nie
angazuja, lecz nie otrzymuja zadnego wsparcia, zasobow ani uznania. Po drugie,
brak doswiadczenia lub specjalistycznej wiedzy wsrod wolontariuszy czesto skutkuje
podejmowaniem nietrafionych decyzji w sprawach DEI, ktére moga by¢ bardzie;j
szkodliwe niz pozyteczne — pomysl, czy gdyby w biurze twojej firmy doszto do
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powaznej awarii kanalizacji, zwrocitbys sie z prosbg o jej usuniecie do ochotnikéw,
ktoérzy jedynie sporadycznie wykonujg w domu drobne hydrauliczne naprawy?
Po trzecie, nieprzydzielanie tym grupom zasobdw obniza warto$¢ pracy nad DEI
w wymiarze globalnym. Nie zlicze, ile razy zwracali si¢ do mnie skruszeni przedstawi-
ciele ERG, proszac o przeprowadzenie oceny i analizy catej organizacji za grosze, bo
zaden inny dzial nie chciat si¢ tego podjaé. W jednym przypadku ERG zaoferowata
mi 600 dolaréw za zlecenie, ktorego wykonanie wymagatoby minimum pieédzie-
sieciu godzin pracy — a bylo to 75 procent jej rocznego budzetu operacyjnego...

W wolontariacie DEI jako sposobie na zwiekszenie skutecznosci podejmowa-
nych dziatan nie ma nic ztego. Ale gdy taki wolontariat niekontrolowanie rozro-
S$nie si¢ 1 zostanie potraktowany jako zamiennik dysponujacych odpowiednimi
zasobami inicjatyw DEI realizowanych przez wykwalifikowanych specjalistow,
moze si¢ sta¢ sposobem na wyzyskanie peinych pasji pracownikéw, unikniecie
odpowiedzialnosci 1 utrwalenie §limaczego tempa zmian.

Czy probuje w ten sposob powiedzied, ze »,DEI nie dziata”? Nie; wrecz przeciwnie.
Zmierzam do tego, ze nie dzialajg Zle prowadzone wysitki na rzecz DEI, a niesku-
tecznos¢ inicjatyw DEI najczesciej wynika z tego, ze zostaly blednie zrealizowane.

Polityki DEI nie sa z gruntu zte. Podobnie jak szkolenia, ankiety, prelekcje
i starania wolontariuszy. Samo istnienie takich inicjatyw nie przektada si¢ jednak
na skuteczno$¢ 1 w tym miejscu potyka si¢ wielu praktykow oraz rzecznikow DEIL
kierujacych si¢ najlepszymi intencjami. Kazdy znany mi praktyk moze przyto-
czy¢ z wlasnego doswiadczenia histori¢ o tym czy innym uczestniku warsztatow,
ktory pod jego wplywem zmienit zdanie w waznej kwestii, ze Izami w oczach wyznal,
ze nie zdawal sobie sprawy z wlasnej uprzywilejowanej pozycji, albo publicznie
zobowiazal sie do bycia lepszym sojusznikiem. Ale nie ocenia sie efektywnosci
sprzedawcy przez pryzmat jego przechwatek o przekonanych klientach ani pro-
jektanta stron internetowych na podstawie cho¢by najbardziej inspirujacych roz-
moéw o kodowaniu.

Praca na rzecz DEI w organizacjach polega na osigganiu réznorodnosci, row-
nosci i inkluzywnosci jako wymiernych rezultatow na skale wykraczajgca poza
jednostki. I tak by¢ powinno niezaleznie od tego, czy chodzi o konsultantow, prak-
tykow, lideréw w miejscu pracy, wolontariuszy-pracownikow czy kogokolwiek
innego, kto podejmie si¢ dzialan w tym obszarze. Biorgc pod uwage stan §wiata
pracy, nie mamy luksusu pozwalajgcego przedkiadac krzepigce opowiastki na temat
zmian nad rzeczywiste rezultaty. Albo wiemy, ze wykonujemy skuteczng prace,
1 mozemy to wykazac, albo tego nie wiemy 1 musimy to sprawdzic.
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Nieréwnos¢, elitaryzm, homogenicznos¢

Poczawszy od potowy drugiej dekady naszego tysigclecia, wskutek powszechnych
nawolywan do publikowania danych na temat réznorodnosci kadry pracownicze;j
w firmach technologicznych z Doliny Krzemowej liczba zatrudnionych w nich
0s0b czarnych i Latynoséw w istocie spadta'l. Metaanalizy amerykanskich rynkéw
pracy wykazaty, ze stopien dyskryminacji przy rekrutacji czarnych nie zmienif sie
od 1989 roku, a w przypadku Latynoséw spadt jedynie nieznacznie'. Liczba zarzu-
tow dotyczacych dyskryminacji przy zatrudnianiu, wnoszonych na podstawie
Americans with Disabilities Act (ADA)", utrzymuje sie na niezmienionym pozio-
mie'?, a ponad 70 procent lekarzy nie wie nawet, jak spetni¢ wymogi prawne doty-
czace leczenia osob niepetnosprawnych!*. Choé poziom wyksztalcenia amerykan-
skich kobiet przewyzszyt analogiczny wskaznik dla mezczyzn, ich reprezentacja
w miejscach pracy, wynagrodzenie i odsetek zatrudnionych na stanowiskach kie-
rowniczych w przedsiebiorstwach 1 w rzadzie pozostaja nizsze niz w przypadku
mezczyzn, a stagnacja w tym obszarze utrzymuje si¢ od dziesiecioleci. Ta lista
nie ma konca: dyskryminacja rdzennych Amerykanéw w USA jest zywa 1 ma si¢
dobrze!®; podobnie zresztg jak dyskryminacja spotecznosci LGBTQ+'7, ciezar-
nych!®, ubogich!® i wielu innych grup spotecznych na znacznie wiekszej liczbie
plaszczyzn niz tylko przytoczone wyzej.

Cho¢ konkretna skala dyskryminacji i nieréwnosci dotyczacych tozsamosci
1 statusu spolecznego jest rozna w réznych rejonach swiata, w przypadku dyskry-
minacji w miejscu pracy mozemy mowic o zjawisku globalnym.

Metaanalizy wykazaly istnienie dyskryminacji rasowej w Belgii, Kanadzie,
Francji, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Holandii, Norwegii i Szwecji — przy czym
najdotkliwsze jej przejawy udokumentowano w Szwecji i we Francji?’. Cho¢ dane
z niektorych rejondw sg ubozsze?!, istnieja dowody na dyskryminacje i nierdwno$¢
w miejscu pracy w Azji Wschodniej?> 3, Azji Potudniowo-Wschodniej?*, Afryce
Subsaharyjskiej? oraz w Azji Zachodniej i Afryce PéInocnej (tzw. region WANA, od
ang. West Asia and North Africa)?®. Danych tego rodzaju jest zresztg znacznie wiecej
1 prezentowanie ich wszystkich tutaj nie ma wiekszego sensu.

Bardziej namacalne przyktady i blizsze naszego podworka? Przyjrzyjmy si¢
chocby zapoczatkowanemu w 2006 roku przez aktywistke Tarane Burke ruchowi
#MeToo, ktory zyskat wirusows popularnos¢ w 2017 roku, gdy oskarzono bytego
producenta filmowego Harveya Weinsteina o molestowanie seksualne?’. Ruch

* Obowigzujgce w USA rozporzadzenie dotyczace praw obywatelskich, ktore zakazuje
dyskryminacji ze wzgledu na niepelnosprawnos$¢ — prayp. ttum.
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napedzany przez media spolecznosciowe na wszystkich kontynentach, ktory zrodzit
dziesigtki milionow tweetdw 1 tysiace artykutéw opatrzonych hasztagiem #MeToo,
w istotny sposob wyeksponowat problematyke napasci na tle seksualnym, molesto-
wania i dyskryminacji?s.

Obecnie, piec lat pdzniej, efekty jego dzialalnosci zaczynajg si¢ materializowac.
Ruch #MeToo niezaprzeczalnie przyczynit si¢ do zwigkszenia liczby zgtaszanych
przypadkéw napasci 1 molestowania na tle seksualnym, oddajgc gtos ich ofiarom;
rownocze$nie nastapil znacznie mniejszy, ale zauwazalny wzrost liczby areszto-
wan?’. Ale wiara w korzysci plynace z tego ruchu ma polaryzujacy wplyw na spole-
czenstwo — z przeprowadzonego w USA badania wynika, ze jedynie 25 procent
mezczyzn uwaza, iz niedawny wzrost zainteresowania problematyka nieodpo-
wiednich zachowan seksualnych miat pozytywne nast¢pstwa; podobnego zdania
jest 61 procent kobiet*®. Rozdzwiek ten nie jest jedynym niepokojacym skutkiem.
Badanie przeprowadzone w 2019 roku w nastepstwie ruchu #MeToo wykazato,
ze 60 procent mezczyzn-menedzeréw czuje si¢ niekomfortowo w roli mentora kobiet,
pracujac sam na sam z kobietami lub utrzymujgc z nimi kontakty towarzyskie,
co oznacza wzrost o 32 punkty procentowe w poréwnaniu z rokiem poprzednim.
Ponadto 36 procent ankietowanych stwierdzito, ze dyskomfort ten wynika z obaw
o niewlasciwe odebranie jakiegokolwiek zaangazowania na wyzej wymienionych
polach?!. Tendencja ta jest jeszcze wyrazniej dostrzegalna w przypadku mezczyzn
bedacych liderami wyzszego szczebla, ktdrzy obecnie dwunastokrotnie bardziej niz
dawniej obawiajg si¢ spotkan w cztery oczy z kobietami na nizszych stanowiskach.

Jednoczesnie, o ile w latach 2016 — 2018 spadta liczba razacych przypadkow
molestowania, takich jak przymus seksualny czy wygtaszanie nieobyczajnych
komentarzy na tle seksualnym, o tyle liczba molestowan ze wzgledu na pie¢ w szczy-
towym okresie dziatalno$ci ruchu wszrosta?. Uboczne skutki #MeToo — jak zaczeto
nazywac ten trend — nasilily sie w 2019 roku: obawy mezczyzn przed niestusznymi
oskarzeniami i obawy kobiet, ze mezczyzni bedg nadal je nekac, tylko dyskretniej,
poglebity sie, co miato katastrofalny wptyw na che¢ mezczyzn do interakeji z kobie-
tami na plaszczyZnie procesow rekrutacyjnych, mentoringu i wspélnych delegacji®.
W miare rozprzestrzeniania si¢ ruchu poza granice USA jego wplyw roznicowat si¢
w sposob, ktory nadal badamy. Raczkujacemu dopiero odtamowi tego ruchu w Chi-
nach grozg represje®; ruch francuski spotkat si¢ z ogromnym sprzeciwem pod
koniec drugiej dekady, lecz obecnie zyskuje wieksze poparcie®>; ruchy latynoame-
rykanskie w Meksyku, Chile, Brazylii i Argentynie skupialy si¢ na kobietobdjstwie’;
w Japonii ruch na dobrg sprawe nigdy nie rozwinat skrzydet?”. Ruch #MeToo
jest za$ tylko jednym aspektem trwajacych dziatan na rzecz osiggniecia parytetu
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1 rownosci pici na catym $wiecie — stanu docelowego, ktoérego osiagniecie wediug
raportow Swiatowego Forum Ekonomicznego z 2020 roku miato potrwaé prawie
100 lat, a rok pézniej — po uwzglednieniu skutkéw pandemii COVID-19 — jeszcze
odsunelo sie w czasie, do 135,6 lat®.

To zaledwie jeden przykiad, lecz wnioski, jakie powinniSmy z niego wycia-
gnad, sg otrzezwiajace. Jako spoleczenstwa i w skali globalnej jesteSmy daleko od
zrealizowania oczekiwanych celéw, a nasze wysitki w imie stusznych spraw moga
skutkowa¢ nieprzewidzianymi konsekwencjami i szkodami, na ktére nie jesteSmy
przygotowani.

Nawet jesli codziennie wykonujemy prace nad DEI, mysleniem zyczeniowym
mozna nazwac przeswiadczenie, ze obrany kurs automatycznie doprowadzi do
globalnej rownosci, a nam pozostaje po prostu plynac z pradem, az wreszcie dotrzemy
do celu. To mrzonki. Jesli zrealizujemy zalozenia DEI, stanie sie¢ tak tylko dzieki
przemyslanemu, intencjonalnemu wysitkowi, robieniu wszystkiego, co w naszej
mocy, i robieniu tego dobrze. Trafnie ujeta to dr Beverly Daniel Tatum, uzywajac do
opisania rasizmu metafory ruchomego chodnika na lotnisku lub tasmociggu; moim
zdaniem metafora ta znajduje przetozenie takze na inne nieréwnosci systemowe.

»Czynny rasizm mozna poréwnac do szybkiego chodzenia na tasmociggu. Osoba
przejawiajaca takie zachowania utozsamita si¢ z ideologig supremacji biatych
1 porusza si¢ z jej pradem. Bierny rasizm jest za$ rOwnoznaczny ze staniem w miej-
scu na tym samym tasmociggu. Nie jest to postawa jawnie rasistowska, lecz tasma
wiezie osoby postronne w tym samym kierunku co te, ktére dodatkowo ida. Nie-
ktore takie osoby mogg dostrzec ruch tasmy, ujrzec przed soba czynnych rasistow
1 postanowi¢ zawrocié, nie chcac podazac w te samg strone co biali suprematysci.
Ale jeéli nie bedg i8¢ w przeciwng strone szybciej, niz porusza si¢ tasmocigg — jesli
nie beda aktywnie antyrasistowscy — nadal beda podazaé wraz z pozostatymi”.

Ilekro¢ przychodzi mi na mysl ta analogia, uderza mnie ostatnie zdanie, a zwlasz-
cza jedna jego czesC: »szybciej, niz porusza si¢ tasmociag”. Zbyt wielu z nas zaktada,
ze samo odwrocenie si¢ 1 przeciwstawienie fali niesprawiedliwosci czyni nas sku-
tecznymi antyrasistami, oredownikami praw kobiet, 0sob LGBTQ+, niepelnospraw-
nych i tak dalej. Ale jak znakomicie pokazuje ta metafora, niezaleznie od naszych
intencji istnieje pewien — by¢ moze nawet obiektywnie mierzalny — ruch postepowy,
ktory nalezy wykonad, aby moc szczerze powiedzied, ze dziatamy i rzeczywiscie
co$ osiggnelismy.

Poruszasz si¢ zbyt wolno? Jestes wprawdzie zwrocony we wiasciwa strong, lecz
dla stojacego z boku obserwatora mimo wszystko przemieszczasz sie w zlym kierunku.
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Szczerze, energicznie, a moze nawet zdumg podazasz krokiem Michaela Jacksona
W stron¢ nierdéwnosci.

Zawstydzajaca liczba dzisiejszych inicjatyw na rzecz DEI sprowadza si¢ do
takiego wlasnie $lizgania si¢ ku nieréwnosci — poczawszy od Zle zaprojektowanych
szkolen, przez nieodpowiedzialnie wdrazane polityki, az po szczere, lecz cierpigce
na deficyt kompetencji inicjatywy wolontariackie.

»Ale, Lily, nasi liderzy maja serce we wlasciwym miejscu” — moze, tylko ze
wazniejsze sg ich dziatania 1 wplywy.

»Ale, Lily, nasza firma angazuje si¢ w inicjatywy na rzecz sprawiedliwosci
rasowej” — moze, tylko ze skutki dziatan w tym obszarze sq istotniejsze niz oswiad-
czenia na temat zaangazowania.

»Ale, Lily, nasza firma jest przynajmniej liderem w branzy, jesli chodzi o kwestie
niepeinosprawnosci” — moze, tylko ze bycie najmniej niedostepnym i najmnie;j
niesprawiedliwym nie jest tozsame z osiggnieciem dostepnosci i sprawiedliwosci.

Chce, abysmy wszyscy — ty, ja 1 kazdy inny — przeczytali te stowa 1 przezuli
wigzacy sie z nimi dyskomfort:

Nasze organizacje 1 bezsprzecznie caly Swiat w dalszym ciggu sg w niedopusz-
czalny sposob naznaczone nierdwnoscia, elitaryzmem i homogenicznoscia. A pomimo
najlepszych intencji my, jako liderzy, rzecznicy, aktywisci i praktycy, nie znalezli-
Smy jeszcze uniwersalnego rozwigzania, ktére pozwolitoby zmieni¢ ten stan rzeczy
na masowg skale.

Kompleks DEI-przemystowy

Powiedzmy to sobie szczerze — branza DEI jako kolektyw nie ma poj¢cia, jak
opracowac standardy gwarantowania efektywnosci 1 kontroli jakosci. Samo w sobie
nie stanowi to jeszcze powaznego problemu, poniewaz wiele wschodzacych branz
i dziedzin staje przed podobnymi przeszkodami. Prawdziwy szkoput tkwi w tym,
ze jesli w dowolnej wyszukiwarce internetowej wpiszesz ,DEI” albo ,réznorodnosc,
rownos¢ 1 inkluzywnos¢”, odniesiesz zupelnie inne wrazenie.

Niezliczone artykuly na temat terminologii i definicji. Komentarze, seminaria
internetowe 1 zatrzesienie infografik. Sponsorowane reklamy firm konsultingowych,
coachingu dla kadry kierowniczej, kursow online, szkolen, warsztatow i1 kazde;j
innej ustugi DEI pod stoncem. Gdybym nie znala prawdy, powiedziatabym, ze DEI
wecale nie jest raczkujgcg branzg, ktora stara si¢ znalez¢ pomyst na samg siebie,
tylko doskonale naoliwiong maszyng przynoszaca zyski jej operatorom, niepono-
szacym odpowiedzialnosci za realizacj¢ wzniostych celow, ktore glosza.
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Tego rodzaju nieprzychylne stowa pod adresem branzy stajg si¢ coraz powszech-
niejsze. Kolejni krytycy zadajg sobie pytanie, czy DEI nie przynosi wigcej szkod
niz pozytku*’, posuwajac sie nawet do nazywania relacji miedzy DEI a $wiatem
korporacji ,kompleksem DEI-przemystowym”™!. Twierdza, ze warta prawie 10
miliardow dolaréw* i nadal rosngca branza DEI podtrzymuje niesprawiedliwy stan
rzeczy i ugruntowuje niewtasciwe metody postepowania w przedsiebiorstwach®.
Sugeruja, ze jest stopniowo przejmowana (jesli proces ten juz si¢ nie dokonat) przez
liderow korporacji, ktorzy checg czerpac korzysci w postaci $wietlanej reputacji tych,
ktorzy »angazujg si¢ w prace na rzecz roznorodnosci, rownosci 1 inkluzywnos$ci”,
unikajgc przy tym wprowadzania fundamentalnych zmian. A specjalisci od DEI
celowo lub nieswiadomie umozliwiajg realizacje tych zamiardw, wykonujac niesku-
teczng prace, ubrang w szaty inspirujacych terminéw, takich jak ,antyrasizm”
1 »sprawiedliwos¢ spoteczna”.

Krytyka ta ukazuje praktykow DEI i korporacyjnych lideréw we wzajemnie
korzystnej, symbiotycznej relacji. Firmy zyskujg inspirujace rozmowy, szkolenia
lub inicjatywy, poprawe reputacji i kilka dodatkowych miesiecy cierpliwosci pra-
cownikoéw. Praktycy DEI inkasuja pieniadze. Ale gdy juz rozwieja si¢ pozytywne
emocje po szkoleniach i1 pogadankach, pracownicy zmagajacy si¢ z przejawami
mikroagres;ji stwierdzaja, ze w kwestii zrodia ich problemdw nic si¢ nie poprawito.
Ci, ktorzy znalezli sie na celowniku dzialan odwetowych ze strony przetozonych,
nie odnoszg wrazenia, by obowigzkowe warsztaty dla kadry kierowniczej przyczy-
nily sie do jakichkolwiek trwatych zmian w ich zachowaniu. Pracownicy, ktorzy nie
widza dla siebie przysziosci w zdominowanym przez biatych i mezczyzn kierow-
nictwie wyzszego szczebla, nie sg ani troche bardziej optymistycznie nastawieni
po kosztownych ,¢wiczeniach antyrasistowskich” przeprowadzonych w ramach
obozu szkoleniowego dla liderow. Kandydaci borykajacy si¢ z dyskryminacjg
procedur rekrutacyjnych nie sg ani o krok blizej znalezienia pracy po opublikowa-
niu przez firme w serwisach spolecznosciowych pieknie brzmigcego oswiadczenia
o niedyskryminacji.

Gwoli uczciwoscl, niektore organizacje powaznie traktujg swoje budzety na DEI
irygorystycznie weryfikujg zatrudnianych praktykow. Mimo to ich wysitki moga
spelzna¢ na niczym. Zetkngtam si¢ z sytuacjami, w ktorych organizacje z jedne;j

T Termin ten zostal ukuty na wzér pojecia kompleksu wojskowo-przemystowego
(a. militarno-przemystowego; ang. Military-industrial complex), nazwanego tak przez amery-
kanskiego prezydenta Dwighta Eisenhowera w przemoéwieniu wygloszonym na zakoncze-
nie kadencji. Chodzi o sie¢ zaleznosci (czy tez zmowe) miedzy przemysiem zbrojeniowym,
wojskiem i wiadzg, sprzyjajacg korupcji i dysponujacg szczegdlnymi srodkami nacisku na
decydentow, media i opini¢ publiczng — prayp. ttum.
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strony wymagaly od prowadzacych warsztaty dla niewielkiego odsetka pracownikow
dziesiecioletniego dosSwiadczenia w realizowaniu takich projektéw, opracowanych
zaledwie piec lat temu, z drugiej za$ zatrudniaty prelegenta majacego wygtosi¢ wyktad
dla wszystkich zatrudnionych wytgcznie dlatego, ze kierownikowi dziatu HR pieé
lat temu spodobata si¢ jakas prelekcja tego cztowieka. Znane mi sg przypadki, gdy
organizacja szukala specjalistow DEI opierajacych si¢ w swojej pracy na rzetel-
nych danych, a zarazem takich, ktorzy mogliby zastosowaé w praktyce najnowsze
i nigdy jeszcze nie wyproébowane rozwigzania i dziwnym trafem majg juz ,udoku-
mentowane 1 mierzalne osiggniecia” we wdrazaniu tych rozwigzan.

Zdecydowana wigkszo$¢ organizacji nie robi jednak nawet tego. Zatrudniajg
najtanszego specjaliste, jakiego uda si¢ im znalez¢, ptacg za nagranie 90-minu-
towego wyktadu i zmuszajg caly personel do obejrzenia tego nagrania w ramach
jednorazowego, obowigzkowego »szkolenia”. Angazujg prelegentéw bez smykatki
do rozwiazywania konfliktéw i pozbawionych umiejetnosci interpersonalnych
umozliwiajacych pokierowanie »trudnymi rozmowami”, ktore w przewidywalny
sposob schodza na manowce, a potem dochodza do wniosku, ze ,w DEI nie warto
inwestowac”. Szlag mnie trafia.

W swietle tego wszystkiego nie obwiniam za sceptycyzm wielu osob, w tym nawet
bylych zwolennikow DEI. Branza rosnie jak na drozdzach, a tymczasem realny
postep hamuje, za$ ci, ktorzy powinni by¢ prawdziwymi beneficjentami, sg bom-
bardowani interwencjami nijakimi, nieskutecznymi, przestarzalymi lub wrecz
uwlaczajgcymi.

Niedawno na przykiad moj kolega, ktory nie mial wezesniej stycznosci z kor-
poracyjnym podejsciem do DEI, opowiedziat mi o prowadzonym przez prelegenta
niebedacego osobg biala obowigzkowym szkoleniu z tej dziedziny, ktéry najpierw
wymienif takie okreslenia rasowe jak ,Murzyni”, ,,rasa kaukaska” i ,,rasa mongo-
loidalna”, a potem zaserwowal niczego niespodziewajgcej si¢ publicznosci diuga
liste stereotypow rasowych. Nie mogtam uwierzy¢ wtasnym uszom — opracowany
pod koniec XVIII wieku system klasyfikacji rasowej w 2021 roku nadal jest zywy...
Szkolenie wywotato zaktopotanie i glebokie oburzenie. ,,Co jest nie tak z tymi ludZmi
od DEI?” — zapytal na koniec moj kolega, a jedyne, co mogiam zrobi¢, to pokreci¢
glowa 1 przeprosi¢ go w imieniu osoby, ktorej w zyciu nie spotkatam. Co rzeczywiscie
jest nie tak z praktykami DEI?

By¢ moze wynika to z zupetnego braku standaryzacji 1 kontroli jakosci w naszej
branzy. By¢ moze dzieje si¢ tak dlatego, ze podjecie w niej pracy nie wymaga zad-
nych formalnych kwalifikacji, a cho¢ niektorzy rozpoczynajg praktyke DEI z dyplo-
mem psychologa przemystowo-organizacyjnego, odpowiednim wyksztalceniem
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1 doswiadczeniem w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi, strategii uczenia
sie rozwoju (L&D), organizacji oddolnych lub rozwoju organizacyjnego, inni nie
majg nic poza »pasjg i osobistymi doswiadczeniami jako przedstawiciela mniej-
szo$ci spolecznej”. Niewykluczone, ze sa to implikacje niemoznosci odrdznienia
skutecznych programoéw certyfikacji od tych, ktore wciskajg kit; poza tym nawet
tym najlepszym programom brakuje ujednoliconego podejscia do tego, czego wymaga
ta praca, a takze samej definicji jej wykonywania.

Krytycy wskazujg te czynniki jako powody, dla ktorych branza DEI czesciej
szkodzi, niz pomaga, a niektorzy posuwaja si¢ nawet do stwierdzenia, ze jako calos¢
jest nie do uratowania, i sugeruja, ze osoby, ktorym naprawde zalezy na tym, co robig,
powinny catkowicie si¢ od niej odcia¢. Najbardziej idealistyczni zwolennicy DEI
bagatelizujg te zjawiska, traktujgac je jako drobne komplikacje na tle bezproblemo-
wego 1 budzacego nadzieje trendu zwyzkowego. Obie strony majg troche racji, ale
tez obie biednie opisujg droge, ktora sie przed nami Scieli.

Nadzieja na lepsza przysztos¢ jest wazna. Musimy postrzegac branze DEI oraz
jej dziatalnos¢ jako dyscypling nieustannie si¢ doskonalacg, o duzym potencjale
rozwojowym, ktora naprawde doprowadzita do znaczacych zmian. Wigksza czes$¢
tego postepu nie dokonata si¢ w izolacji, lecz we wspotpracy ze sprzyjajacymi ruchami
spolecznymi, aktywistami i rzecznikami, ktorzy niestrudzenie pracujg na rzecz
lepszego swiata. Rownoczesnie nasze dziatania majg okreslone konsekwencje 1 pono-
simy ogromng odpowiedzialnos¢ wobec wszystkich grup marginalizowanych, by
nasza praca popychata sprawy we wtasciwym kierunku i fagodzita nieprzewidziane
negatywne nastepstwa.

Wazna jest tez rozliczalno$¢. Musimy zawsze 1 wszedzie obserwowac rozwoj
mechanizmoéw i narzedzi opracowywanych z myslg o ludziach i pociggaé autoréow
dziatan DEI do odpowiedzialnosci, tak samo jak DEI stara si¢ pocigga¢ do odpo-
wiedzialnosci organizacje. Aby zapewni¢ taka rozliczalnos¢, branza potrzebuje
transparentnosci, struktury i spotecznosci. Chodzi o to, by kazdy mogt zrozumiec
istote wykonywanej przez nas pracy, dowiedziec sig, skad i dlaczego liderzy 1 prak-
tycy wiedza, co robig, oraz w jakim stopniu wplywa to na wdrazanie zmian, 1 wycig-
gaé konsekwencje w przypadku dziatan, ktore nadwyrezaja zaufanie i cierpliwos¢
marginalizowanych spotecznosci, nie zapewniajac w zamian zadnych widocznych
postepoéw. Zmiana obecnego obrazu DEI nie zajdzie z dnia na dzien, musimy wiec
mie¢ na uwadze ostateczny cel, nie wymagajgc perfekeji na kazdym kroku potrzeb-
nym do jego osiggnigcia.

Moim zdaniem na tym wiasnie polega kolejny etap ewolucji dziatan DEI, wykra-
czajacy poza zwyczajowe dobre intencje. Chodzi o DEI bez zbednych bajerdw,
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sprowadzone do pragmatyzmu, doktadnosci i efektywnosci pod wzgledem rozwig-
zywania problemoéw, wdrazania zmian i wywierania niezbednego wpltywu.

Nie ubiore tego w inne, pickniejsze stowka, bo nie zamierzam propagowac ,,prag-
matycznego DEI” jako ekscytujgcej nowinki, ktéra urozmaici twojg prace. Z mojej
perspektywy eksplozja zainteresowania tg branzg i jej dziataniami stanowi dla
niej zagrozenie egzystencjalne. Albo wszyscy wymyslimy, jak dziata¢ w obszarze
DEI — 1 jak dziata¢ wtasciwie — albo nasza praca ugrzeznie pod ciezarem wlasne;j
popularnosci, a ludzie, ktorzy jg wykonuja, stang si¢ nieodwotalnie wspoiwinni
podtrzymywania niesprawiedliwego stanu rzeczy.

Praktycy DEI lubig powtarzaé, ze intencje nie przekladajg sie samoistnie na
wplywy. Pora wypié piwo, ktérego nawarzylisSmy, bo to powiedzenie odnosi si¢
rowniez do nas. Nie chciatabym za kilka lat przeczyta¢ artykutu zatytutowanego:
»W twojej firmie zacz¢to rozmawiac o DEI? Dowiedz sig, jak z tym skonczy¢”.
Jesli ty takze tego nie chcesz, musimy zebrac¢ wszystkie sity i zacza¢ wykonywac te
prace jak nalezy.

! WNIOSKI !

« DEI w obecnym ksztalcie nie wywiazuje si¢ ze swoich obietnic. Pomimo

dtugiej historii tego, co wiele 0s6b nazywa dzi$ dgzeniem do réznorod-
nosci, rownosci 1 inkluzywnosci (czyli DEI; cho¢ innych pokrewnych
akronimow jest wiele), wykazano, ze wigkszo$¢ dziatan na tych polach
ma jedynie ograniczony wplyw, niewspdtmierny do ogromnych inwestycji
finansowych.

« Obecne dziatania DEI sg niespdjne i nierozliczalne. Cho¢ pod parasolem
DEI realizuje si¢ wiele réznych przedsiewzigé, brak kontroli jakosci,
wsparcia i poczucia odpowiedzialnosci wsrod praktykow i zwolennikow,
ktorzy si¢ ich podejmuja, oznacza, ze efekty mogg by¢ w najlepszym razie
niespodjne lub zadne, a w najgorszym wrecz szkodliwe.

. Same dobre intencje nie przekladaja si¢ na mierzalne efekty. Wiele
wysitkow na rzecz zmian w spoteczenstwie jest napedzanych dobrymi
intencjami i skutkuje powstaniem eksponowanych ruchéw, majgcych
na celu odniesienie trwatych korzysci. Mimo to nier6wnos$¢ panoszy si¢ na
catym $wiecie, a wazne wskazniki, dotyczace na przyktad zjawiska dyskry-
minacji w miejscu pracy, utrzymuja si¢ na niezmienionym poziomie,
pomimo wzrostu swiadomosci spoleczne;j i staran na rzecz ich poprawy.
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. Zaufanie do DEI topnieje wraz ze wzrostem sceptycyzmu. Poniewaz
oczekiwane zmiany nie nastepuja, a branza DEI staje si¢ znana i lukra-
tywna, krytycy coraz czesciej mowia o kompleksie DEI-przemystowym,
czyli nieformalnym partnerstwie miedzy branzg DEI a organizacjami,
w ramach ktorego przeptywa strumien pieni¢dzy, ale status quo nie zmie-
nia si¢ lub nawet umacnia.

. Sta¢ nas na wiecej. Pragmatyczne podejscie do pracy w ramach DEI
wymaga pogodzenia nadziei na lepszg przysztos¢ z odpowiedzialnoscia
za skutki naszych dziatan w terazniejszosci. Dzi¢ki skupieniu si¢ na
wynikach i potozeniu nacisku na coraz lepsze zrozumienie tematu oraz
zwiekszanie efektywnosci wdrazania zmian mozemy przeciwstawic sie
krytycznym opiniom o kompleksie DEI-przemystowym, po prostu dobrze
wykonujgc swoja prace.

1. Jak twoja organizacja podchodzi do kwestii DEI? Wymien jak najwigce]

inicjatyw, interwencji lub zobowigzan (w razie potrzeby wyszukaj je).
Na ile skuteczne okazaly si¢ te dzialania pod wzgledem osiagnigcia zamie-
rzonych celéw? Na jakiej podstawie to oceniasz?

2. Sporzadz liste trzech dowolnych dziatan DEI, o jakich styszales. Nastep-
nie wyobraz sobie, ze dowiadujesz sig, iz do zrealizowania kazdego z tych
dziatan zatrudniono specjaliste ds. DEI. Obok kazdego dziatania na liscie
wpisz liczbe od jednego do pieciu, oddajacg twoja reakcje na te wiadomosc,
przy czym piec oznacza, ze wigzesz z danym punktem wielkie nadzieje,
ajeden — ze nie dajesz przedsigwzieciu zadnych szans. Zastanow si¢ nad
swoimi odpowiedziami. Dlaczego udzielites takich, a nie innych?

3. Wymien jaka$ praktyke lub interwencje DEI, do ktorej masz duze zaufanie,
czyli wierzysz, ze przypuszczalnie przyniesie ona pozytywne skutki.
Nastepnie wymien praktyke lub interwencje DEI, do ktérej nie masz
zaufania w ogole, a informacje o mozliwych korzysciach z jej wdrozenia
przyjmujesz ze sceptycyzmem. Dlaczego ocenile$ te dwie praktyki lub
interwencje tak, a nie inaczej?
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Akronim DEI pochodzi od diversity, equity, and inclusion, co mozna ttumaczyé

jako réznorodno$é, réwnogé i inkluzywnosé. Uwaza sig, ze DEI jako element kultury
organizacji przekfada sie na lepsza produktywnos$é firmy i jej dfugofalowy sukces.
Jednak wdrazanie DEI wymaga uwazno$ci: nieprzemyslane inicjatywy i niedopracowane
strategie czesto przynosza wiecej szkody niz pozytku. W konsekwencji coraz wiecej

oséb catkowicie neguje stuszno$é nowej polityki dziatan.

Dzigki tej ksigzce zrozumiesz, dlaczego zalecane dzi$ rozwigzania i tak zwane dobre
praktyki skutkujg pogtebieniem frustracji marginalizowanych oséb i sprawiaja, ze
intencje lideréw s3 odbierane jako nieszczere. Dowiesz sie tez, jak przygotowaé
konkretny plan dziatania, ktéry uwzgledni postulaty DE| i bedzie skuteczny réwniez

w trudnych realiach funkcjonujgcego przedsigbiorstwa. Przewodnik prezentuje
pragmatyczne podejscie do DEI, oparte na wynikach badan nad przeprowadzaniem
zmian w organizacji, a takze na wnikliwych spostrzezeniach ptynacych z doswiadczen
w pracy oddolnej i odgérnej. Poprzez kompleksowe omdwienie sprawdzonych technik
wytyczy rozsadna droge postepowania dla kazdego, kto chce sie staé skutecznym
praktykiem, rzecznikiem i liderem DEI. Niczego wigcej nie trzeba, aby przemienié

jednostkowe i oderwane od siebie inicjatywy w prawdziwg, systemowa zmiane!

Lily Zheng zajmuje sig strategig i doradza w obszarze DEI; pomaga liderom
w organizacjach we wdrazaniu najlepszych praktyk w tej dziedzinie. Wyraza swoje opinie
na tamach miedzy innymi ,,Harvard Business Review” i ,New York Timesa”, a takze

w NPR. Mieszka z zong w rejonie Zatoki San Francisco. Lubi dobra chifiska kuchnie.

Réznorodnosé cieszy!

Titus Maccius Plautus, pisarz rzymski
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