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    Wszystkim, którzy dążą do lepszego,

    bardziej inkluzywnego i sprawiedliwszego świata.


    Jesteście silnymi, dobrymi osobami.

    Jesteście spełnieniem marzeń waszych przodków.

  


  
    Przedmowa


    — Piętnaście tysięcy dolarów za prelekcję?


    Mój rozmówca, wiceprezes firmy, kiwnął głową.


    — Jeśli cię to satysfakcjonuje.


    Przyjrzałom[*] się jego lekko rozpikselowanej twarzy w okienku Zooma, a potem odezwałom się ponownie.


    — Wiesz, jestem przekonane o wartości swoich prelekcji, ale niewiele zdziałam samo i w ciągu jednej godziny… nawet jeśli audytorium będzie tak liczne, jak mówisz.


    — Chcesz przez to powiedzieć, że nie jesteś zainteresowane tą ofertą?


    — Niezupełnie. Po prostu za te piętnaście tysięcy można osiągnąć całkiem sporo, jeśli wykorzystamy je na inne cele. Na początek moglibyśmy przeprowadzić ankietę i kilka wywiadów. Potem przeanalizować zgromadzone dane, aby uzyskać przynajmniej podstawowy obraz stanu DEI w twojej firmie oraz wyodrębnić kwestie, którymi ty i cała kadra kierownicza moglibyście się zająć, aby osiągnąć postęp. Z mojej perspektywy te działania przyniosłyby znacznie większy efekt niż jakikolwiek pojedynczy wykład. Miałyby też większą długofalową wartość.


    W jego wyrazie twarzy coś się nagle zmieniło.


    — No cóż… Nie jestem przekonany, czy dysponujemy budżetem na… nie mieści się to ściśle w zakresie tego, o czym… hm… o czym zamierzałem dzisiaj z tobą rozmawiać. Tak, tak, skontaktuję cię z moim kolegą, który powinien być zainteresowany rozmową o innych formach współpracy w przyszłości. Ale na razie skupmy się na tej prelekcji. Czy to atrakcyjna oferta?


    Wahałom się, ale tylko przez chwilę.


    — Oczywiście. Piętnaście tysięcy za godzinną prelekcję. Jak mogłobym odmówić?


    Miesiąc później wygłosiłom wykład przez Zooma, a po kolejnym miesiącu otrzymałom przelew. Ani wspomniany wiceprezes, ani jego kolega od tamtej pory się ze mną nie skontaktowali. I ja też nie pociągnęłom tematu.


    Latem 2020 roku, gdy w Stanach Zjednoczonych i na całym świecie wybuchły protesty po zabójstwie George’a Floyda[**] , formularz kontaktowy na mojej stronie internetowej zalała fala zapytań ofertowych. Tematy brzmiały zdumiewająco podobnie. „Poprowadź dla nas warsztaty z przetwarzania emocji”. „Pomóż nam omówić trudną kwestię na spotkaniu sondażowym”. „Pomóż nam we właściwym formułowaniu treści w mediach społecznościowych”. „Przeprowadź dla nas szkolenie w zakresie nieświadomych uprzedzeń w ramach naszych działań na rzecz różnorodności w firmie”.


    Z jednej strony natarczywość zapytań o rząd wielkości przekraczała wszystko, z czym dotychczas miałom do czynienia w karierze zawodowej jako osoba konsultancka do spraw różnorodności, równości i inkluzywności (DEI; od ang. diversity, equality, inclusion), z drugiej jednak coś mi kompletnie nie pasowało. Możliwe, że moją podejrzliwość wzbudziło podszyte paniką zaskoczenie, wyzierające z wielu wiadomości. Może widoczne jak na dłoni oczekiwania, że w czasie jednej sesji da się załatwić ogrom nawarstwionych spraw. A może powodem były śmiesznie skromne budżety, które decydenci przeznaczali na rozwiązanie problemów swoich pracowników w zakresie sprawiedliwości rasowej (jeden z potencjalnych klientów, którego nazwy dla jego własnego dobra nie wymienię, zaoferował mi 200 dolarów).


    Do większości potencjalnych klientów wysyłałom w odpowiedzi to samo zdanie: „Zanim się spotkamy, chciałobym uściślić, co konkretnie macie nadzieję osiągnąć dzięki tej usłudze”.


    Gdy ja czekałom na odpowiedzi, koło historii toczyło się szybko. Któregoś dnia wirusową popularność osiągnął w serwisach społecznościowych hasztag #BlackoutTuesday. Miliony użytkowników — w tym duże firmy — zaczęły zamieszczać na swoich profilach czarne kwadraty „w geście solidarności” z ruchem Black Lives Matter tylko po to, by usunąć je jeszcze tego samego popołudnia pod wpływem narastającej frustracji i dezaprobaty ze strony społeczności czarnych oraz przedstawicieli rzeczonego ruchu, którzy sprzeciwili się tej taktyce. Firmy zamieszczały hasztagi #BlackLivesMatter na profilach w serwisach społecznościowych i składały krzykliwe obietnice[1] przekazywania wielkich sum pieniędzy na rzecz zwiększenia różnorodności dostawców, dywersyfikacji kadry pracowniczej oraz organizacji pozarządowych, takich jak American Civil Liberties Union. Ale mało które przedsiębiorstwo ostatecznie zapewniło środki pozwalające na odpowiedzialne wywiązanie się z tych zobowiązań.


    Jak świat długi i szeroki, firmy gorączkowo szukały też konsultantów i facylitatorów w obszarze DEI, którzy mogliby poprowadzić szkolenia dla pracowników na temat nieświadomych uprzedzeń[2], czasami ponownie kontaktując się w tym celu z tymi samymi konsultantami i facylitatorami, których zwolnili na początku pandemii COVID-19[3]. To było niczym tsunami — fala najpierw uciekła nam spod stóp, by powrócić z taką gwałtownością, że dosłownie utonęliśmy w zapotrzebowaniu na działania w dziedzinie DEI.


    Ilekroć przytaczam tę historię, słyszę te same dociekliwe pytania. Czy wszystko skończyło się szczęśliwie? Czy firmy w końcu doceniły wartość różnorodności, równości oraz inkluzywności i umożliwiły wielu ekspertom, praktykom, prelegentom i konsultantom czynić swoje cuda? Czy w 2020 roku na rynek triumfalnie wkroczyły nowe firmy, które jako awangarda różnorodności, sprawiedliwości oraz inkluzywności przyczyniły się do otwarcia nowego rozdziału, zwiastującego lepszą przyszłość?


    No cóż… nie. Niestety nic takiego się nie wydarzyło. Stało się jedynie tyle, że branża, której jedynym zadaniem było wprowadzanie zmian i która od lat walczyła o swoje miejsce przy stole, znalazła się w centrum uwagi szybciej, niż ktokolwiek mógł przewidzieć. To, co możemy pokazać po roku naszych wysiłków, jest w najlepszym razie… niejednoznaczne. Nierówności systemowe wciąż są żywe i mają się dobrze. Organizacje na całym świecie nadal borykają się z problemem reprezentacji na wielu płaszczyznach, od rasy i płci, przez wiek, klasę społeczną i seksualność, aż po przekonania religijne. Jako społeczeństwa nadal mamy przed sobą te same wielkie wyzwania, przed którymi stawaliśmy w 2019 roku i przed jakimi stoimy od dziesiątek i setek lat.


    Hasła na temat różnorodności, równości oraz inkluzywności niewątpliwie jednak stały się modne. Z prośbami o profesjonalną pomoc zwróciło się ostatnio do branży więcej firm niż kiedykolwiek wcześniej. Zasila ją rosnące grono młodych i ambitnych praktyków, którzy dopiero zdobywają doświadczenie i wiedzę, a przy tym chcą uszczknąć kawałek bardzo lukratywnego tortu. Pomimo tego globalnego zrywu dostrzegam coraz większe zaniepokojenie ze strony osób, których zadaniem jest kierować innymi czy choćby funkcjonować w miejscach pracy, które obsługują i opiniują praktycy DEI.


    „Skąd mam wiedzieć, że którakolwiek z tych rzeczy zadziała?”; „Jak mogę się upewnić, że moja firma postępuje właściwie?”; „Co powinienem wiedzieć, jeśli chcę się tym zająć?” oraz: „Jaka jest moja rola w tej pracy?”.


    Takie pytania słyszę od moich klientów bardzo często. Do diabła, ja samo je sobie zadaję, by kilka godzin później przyłapać się na tym, że przekopuję się przez publikacje naukowe i raporty korporacyjne w poszukiwaniu potencjalnych klientów, przekładam na praktyczne działania najbardziej obiecujące podejścia i krystalizuję je w formie spójnych odpowiedzi. Zakładam, że sięgnąłeś po tę książkę, bo chcesz poznać te odpowiedzi i zaczerpnąć z niej konkretną, praktyczną wiedzę, którą będziesz mógł zaszczepić na gruncie swojej organizacji z myślą o zapoczątkowaniu zmian.


    Na wstępie poczynię jedno zastrzeżenie: ta książka nie jest kompleksowym przewodnikiem po krytycznej teorii rasy[***], socjologii organizacyjnej czy zarządzaniu zmianą, choć te i inne zagadnienia bezsprzecznie miały wpływ na jej treść. Obrałom takie nastawienie celowo, zależało mi bowiem na opracowaniu wszechstronnej, interdyscyplinarnej podstawy, która umożliwi każdemu myślącemu nowicjuszowi zainteresowanemu DEI podejmowanie efektywnych działań w tym obszarze. Z mojego doświadczenia wynika, że nie trzeba być merytorycznym ekspertem w jakiejś dziedzinie, aby skutecznie wprowadzać zmiany. Wystarczy baza wiedzy, która pozwala na zdobywanie doświadczenia i doskonalenie metod wpływu.


    Z tego względu niniejsza książka skupia się przede wszystkim na zagadnieniach praktycznych. Nie jest to kompilacja rażących przykładów dyskryminacji i traumy[4], założyłom bowiem, że nie sięgnąłbyś po ten tom, jeśli nie miałbyś w sobie odrobiny empatii. Nie jest to też zbiór z życia wziętych inspirujących historii sukcesów, bowiem czytanie o pozostających w znacznej mniejszości ludziach, którym udało się coś osiągnąć pomimo funkcjonowania w niesprzyjających im systemach, nie wystarczy, aby samodzielnie budować lepsze systemy, a sama inspiracja pozbawiona skuteczności jest niewiele warta. Nie marnowałom też wielu stron na przekonywanie, że kwestia nierówności jest realna; to ważna wstępna praca, lecz inni wykonali ją już wcześniej i lepiej ode mnie. Nie jest to też książka o mnie ani o moim życiu, choć niewątpliwie moja tożsamość i doświadczenia wpłynęły na to, co robię, a czytając ją, z pewnością czegoś się o mnie dowiesz.


    Czym zatem jest ta książka? Stanowi ona moją próbę dekonstrukcji DEI — zarówno branży, jak i specyfiki pracy — i sformułowania podejścia do DEI w taki sposób, aby mógł realizować je każdy i robić to skutecznie. Przedstawiłom w niej najtrudniejsze, najbardziej zagmatwane i złożone problemy, które — jeśli pozostawimy je bez rozwiązania — narażą na fiasko nawet najcenniejsze inicjatywy. Zanim napisałom tę książkę, wielokrotnie słyszałom prośby o opracowanie przewodnika i podręcznika dla praktyków DEI. Pozycji zawierającej wystarczającą domieszkę „twardej” praktyki, by miała charakter pragmatyczny bez popadania w dogmatyzm, i sformułowanej wystarczająco „miękko”, aby odzwierciedlić różnorodne niuanse. Właśnie taka jest ta książka, a ja napisałom ją po to, by zdemokratyzować dostęp do narzędzi zmian i uczynić je osiągalnymi dla każdego. Nieważne, czy jesteś dyrektorem, który przed otwarciem tej książki nigdy nie zastanawiał się nad DEI. Nieważne, czy jesteś liderem grupy zasobów pracowniczych (ERG; od ang. employee resource group), któremu nawet nie przyszło na myśl, by pracować w tej branży na pełny etat. Jeśli interesuje cię wprowadzanie prawdziwych, wymiernych zmian bądź już się w nie angażujesz i chcesz przekuć swoje najlepsze intencje w namacalne efekty, jesteś w tym samym miejscu, w którym zaczyna lwia część praktyków. Mój cel jest prosty: chcę, aby twoja praca na rzecz różnorodności, równości i inkluzywności po przeczytaniu tej książki stała się znacznie bardziej efektywna niż wcześniej.


    
  
        [*] Po etapie tłumaczenia opiekę redakcyjną nad inkluzywnością języka przejęły Marta Szołtysik i Sylwia Zazulak. Źródło: „Słowniki neutralnego i niebinarnego języka”, https://zaimki.pl/rzeczowniki — przyp. red.

      


      
        [**] George Floyd, czarny obywatel USA, został zamordowany przez policjanta pod pretekstem podejrzenia o posłużenie się podrobionym banknotem. Jego śmierć wzbudziła masowe protesty przeciwko nadużywaniu przez policję siły, zwłaszcza przeciwko osobom kolorowym. Floyd był wcześniej kilkakrotnie karany, w tym za napad z bronią w ręku. Funkcjonariusz został uznany winnym popełnionego czynu i skazany na 22,5 roku więzienia — przyp. tłum.

      


      
        [***] Ang. critical race theory — jest to obszar badań akademickich zajmujący się systemowymi aspektami rasizmu jako zjawiska opartego nie tylko na uprzedzeniach jednostek, ale umocowanego w prawie, kształtowanym przez społeczne postrzeganie rasy i pochodzenia etnicznego. Powstała w USA, a jej korzenie sięgają lat 70. ubiegłego wieku — przyp. tłum.

      

    

  


  
    Wstęp


    Kilka słów o mnie


    Jestem specjaliszczem w dziedzinie różnorodności, równości i inkluzywności. Mam nadzieję, że to oczywiste. Ale nazwa niewiele mówi o tym, co moim zdaniem stanowi o najważniejszych aspektach tej pracy: na czym ona polega i co można dzięki niej osiągnąć. Zacznę jeszcze raz, od początku: jestem praktyczem DEI i pomagam firmom zajmować się tym zagadnieniem we właściwy sposób. Moje podejście jest ściśle skoncentrowane na rezultatach, a taktykę oraz rodzaje interwencji postrzegam jako elementy stale powiększającego się zestawu narzędzi, które można wykorzystać do przekształcania organizacji homogenicznych, wykluczających i niesprawiedliwych w ich przeciwieństwo.


    W ciągu pięciu ostatnich lat pracowałom z dziesiątkami organizacji, od małych przedsięwzięć non profit po międzynarodowe korporacje z listy „Fortune 500”; podejmowałom współpracę z agencjami rządowymi, placówkami szkolnictwa wyższego, małymi firmami B2C, dużymi B2B i właściwie każdą inną organizacją plasującą się gdzieś na tym spektrum. Zajmowałom się w nich problemami z obszaru DEI, takimi jak „zatrudnienie większej liczby osób czarnych i o brązowym odcieniu skóry” czy „przebudowanie kultury firmowej od podstaw”. Jestem osobą ekspercką do spraw DEI, lecz nie szczędzę krytyki pod adresem mojej branży oraz przestarzałych, nieskutecznych, a czasami wręcz szkodliwych praktyk, które jedynie podtrzymują niesprawiedliwe status quo. Mam zdecydowane zdanie na temat tej pracy, wykonujących ją ludzi oraz świata, który wszyscy tworzymy każdego dnia poprzez własne działania i zaniechania.


    Jako Amerykańcze pochodzenia chińskiego, cechująca się neuroróżnorodnością i identyfikujące się jako osoba queer — niebinarna i transpłciowa — mam osobiste powody do zaangażowania: chcę, aby organizacje tworzyły środowiska, w których mogą znakomicie funkcjonować ludzie o wielu marginalizowanych tożsamościach i wywodzący się z populacji defaworyzowanych — także tych, z którymi się identyfikuję. Piękne słowa i dobre intencje same w sobie do niczego nie doprowadzą. Jako praktycze, które blisko współpracuje z całym przekrojem kadry pracowniczej i innymi interesariuszami, nieustannie umacniam się w przekonaniu, że często mam więcej wspólnego z osobami, z którymi przeprowadzam wywiady i ankiety, niż z moimi pracodawcami — a mimo to jestem postrzegane przez członków marginalizowanych społeczności jako narzędzie, którym władają osoby odpowiedzialne za podtrzymywanie niekorzystnej dla nich sytuacji. Społeczności te rzadko wypowiadają się na temat swojej sytuacji w cenzuralnych słowach. Szydzą z liderów HR, którzy zbyt dużą nadzieję na zmiany pokładają w formalizmach i bagatelizują nieustanne skargi na temat nierówności, traktując je jako narzekania „niezadowolonych jednostek”. Gardzą coachami dla kadry kierowniczej, którzy zbyt często udzielają kredytu zaufania liderom nieskorym do wprowadzania jakichkolwiek zmian, wyrządzającym swoją biernością ogromne szkody organizacji i jej pracownikom. Ubolewają nad specyfiką ruchów oddolnych, które mają tendencję do pozerstwa, rozpadania się na frakcje i stanowią toksyczną mieszaninę nieprzejednanej sztywności poglądów z jednej strony[1] i poczucia własnej nieistotności z drugiej[2]. Potępiają absurdalne dysproporcje w branży DEI, w której mówcy dostają dziesiątki tysięcy dolarów za podzielenie się inspirującą historią z podróży, a osoby, które wykonują naprawdę skuteczną pracę na rzecz zmian, muszą się zadowalać ochłapami. Kwestionują także mnie, mimo że wyglądam tak samo jak oni… a może właśnie dlatego. Pytają, czy jestem kolejną opłacaną „symboliczną mniejszością”[3], która przeprowadza konsultacje dla firm w celu poprawienia ich wizerunku, ale pozostawia w nich taki sam bałagan, jaki zastała.


    Dawniej nie zawsze umiałom rozwiać te wątpliwości, z czym po prostu nie mogłom się pogodzić. Nie chciałom, by jedynym wskaźnikiem mojego sukcesu po półrocznej współpracy było „poczucie korzystnych zmian” sygnalizowane przez kilku liderów. Potrzebowałom odpowiedzi — żeby mieć czyste sumienie i móc z pełną odpowiedzialnością wykonywać swoją pracę. Szukanie tych odpowiedzi ukształtowało osobę, jaką jestem dzisiaj, oraz tę książkę.


    Kim więc jestem? Kimś, kto głęboko i na osobistym poziomie odczuwa potrzebę tworzenia lepszych organizacji i lepszej przyszłości. Kimś, kto chce wykorzystać swoje zrozumienie tego świata, organizacji, systemów i ludzi, aby naprawić rzeczy, które są zepsute od dawna, i robić to z nadzieją, że dojdzie do tego jeszcze za naszego życia. Widząc ludzi będących pod negatywnym wpływem systemów, przejawiam radykalną niecierpliwość i bezkompromisowość. Pracuję nad zrozumieniem struktur, kultur, ludzi i procesów tworzących systemy, by pomagać w projektowaniu lepszych. Aby zrozumieć, uzasadnić, umożliwić i wdrożyć zmianę, opieram się na wszelkiego rodzaju danych. Wierzę, że ludzie mogą się zmieniać i rozwijać; że systemy mogą się adaptować w sposób pozwalający na niwelowanie nierówności zamiast ich utrwalania i że możemy zarówno budować drogę do lepszego świata, jak i o niego walczyć.


    Długo zastanawiałom się nad tą pracą i rzecz jasna mam wiele opinii na jej temat. W zakresie, w jakim zostały one przedstawione w niniejszej książce — mam zwłaszcza na myśli te zaskakujące, mało znane lub wręcz radykalne — podzieliłom się nimi po to, by zobrazować jedne z najskuteczniejszych i opartych na dowodach sposobów osiągania efektów, które naprawdę się liczą. Nie musisz podzielać ani lubić wszystkich moich opinii ani nawet żadnej z nich. Ale zapoznanie się z moim tokiem rozumowania oraz z tym, co staram się osiągnąć, ułatwi ci zinterpretowanie i wykorzystanie opisanych w tej książce narzędzi.


    Kilka słów o tobie


    Jesteś kimś, komu zależy na wdrażaniu koncepcji DEI we właściwy sposób. Może zajmujesz się tym zawodowo i szukasz przewodnika, który pomoże ci w uporządkowaniu podejścia do pracy, jaką wykonujesz na co dzień. Może jesteś rzecznikiem pracowników w swojej organizacji albo wolontariuszem, który chce podbudować swoją pasję i zainteresowanie tym tematem praktycznymi poradami i przyspieszonym kursem know-how. Może jesteś menedżerem średniego szczebla lub liderem, który chce lepiej zrozumieć koncepcję DEI jako prawdziwego, praktycznego zaangażowania organizacyjnego, a nie jedynie zbioru inspirujących prelekcji. A może kierownikiem działu personalnego, dyrektorem do spraw różnorodności albo innym przełożonym, przed którym postawiono zadanie „pokierowania wdrożeniem DEI”, i chcesz się dowiedzieć, co to właściwie oznacza.


    Nie jesteś zaś kimś, kto po prostu szuka inspiracji… a jeśli jesteś, to mam nadzieję, że nie zranię cię, pisząc, iż nie jest to książka dla ciebie. Praca nad DEI nie zawsze jest inspirująca. Bywa straszna, przygnębiająca i przytłaczająca. A niejednokrotnie dość nudna. Raczej nie znajdziesz w tej książce wielu historii, od których łezka kręci się w oku; które sprawią, że podskoczysz z radości albo odzyskasz wiarę w ludzkość. To nie moja działka (zwróć uwagę na słowo „rzeczowe” w podtytule; żeby nie było, że nie ostrzegałom).


    Zwracając się do osób, z którymi pracuję, staram się nie popadać w protekcjonalny ton, a jako czytelnik tej książki jesteś jedną z takich osób: dorosłym człowiekiem, który potrafi myśleć i krytycznie podchodzić do treści — i właśnie tak zamierzam cię traktować. Niezależnie od osobistych doświadczeń i oczekiwań względem tego materiału pamiętaj, że lektura przyniesie ci więcej korzyści, jeśli w jej trakcie będziesz rozwijać wymienione niżej umiejętności.


    Otwartość umysłu


    Na pewnym etapie zapewne natkniesz się na bardzo krytyczne słowa na temat czegoś, co jest bliskie twojemu sercu. Może chodzić o technikę, którą praktycy od dawna uważali za sprzyjającą inkluzywności, lecz nowe badania pokazują, że to nieprawda. Może o codzienne zachowania, które ściśle zintegrowałeś z praktykami organizacyjnymi, a nawet z własną tożsamością, lecz rosnąca liczba dowodów wskazuje na to, że zachowania te mogą być raczej krzywdzące niż pomocne. Nie twierdzę, że powinieneś traktować moje słowa jak prawdę objawioną i bez szemrania robić wszystko to, co powiem. Uznaj po prostu, że nie zamierzałom podzielić się z tobą niczym, co moim zdaniem nie byłoby dobre dla ciebie lub dla twojej organizacji, i potraktuj to z całą powagą.


    Regulacja emocjonalna


    Lektura tej książki może wzbudzić w tobie silne emocje. Niektóre z nich mogą być zainspirowane jej treścią. Inne przyjdą do ciebie niejako z zewnątrz: samo niejednokrotnie z zawziętością szperałom w licznych badaniach, aby „udowodnić” upartemu klientowi, że się myli. Nie wykluczam, że niektóre fragmenty tej książki mogą rozbudzić w tobie podobne odczucia. Pamiętaj, by pod naporem takich emocji dać sobie chwilę na głębokie oddychanie — zrób wdech, licząc do czterech, a potem powolny wydech, licząc do sześciu. Czasami, aby przetrawić to, co przeczytałeś, możesz odłożyć tę książkę, omówić jakąś kwestię z przyjacielem albo przedyskutować ją z kolegą z pracy, zanim wrócisz do lektury. Zwracaj uwagę na emocje, jakie wnosisz do własnych przemyśleń, i niczego nie przyspieszaj.


    Krytyczność


    DEI jest nie tylko sztuką, ale i nauką. Nawet jeśli wierzysz w słuszność moich słów, powinieneś rozważyć je w kontekście tego, co sam wiesz. Nie jestem i nigdy nie będę osobą ekspercką w każdej dziedzinie mającej związek z DEI — bez względu na skalę badań przeprowadzonych w celu napisania tej książki i na to, ile jeszcze ich zrobię w przyszłości. Na tym etapie wkraczasz ty. Pragnę, abyś wykorzystywał swoją wiedzę i krytycznie odnosił się do mojej. Jeśli tylko chcesz, wyrywaj kartki i pisz na marginesach! Kiedyś ktoś napisze książkę zdecydowanie lepszą od tej, ale nie dojdzie do tego, jeśli nie wyjdziesz poza zwykłe przyswajanie moich przekonań i nie zestawisz ich z własnymi opiniami, jak równy z równym.


    Wyrozumiałość


    Choć pisząc tę książkę, dołożyłom wszelkich starań, idę o zakład, że znajdziesz w niej jakiś błąd. Może się okazać, że któreś z moich podejść nie przeszło próby czasu i w chwili, gdy będziesz o nim czytał, zostało już uznane za nieskuteczne. Poza tym nie wątpię, że mogłom pominąć coś ważnego — na przykład któraś koncepcja nie obejmuje w pełni każdej marginalizowanej grupy społecznej albo użyty język z perspektywy czasu okaże się nieodpowiedni. W takich przypadkach, a są raczej nieuniknione, zachęcam cię do krytycyzmu, ale też do wyrozumiałości płynącej ze zrozumienia, że opisywana dziedzina jest naznaczona chaosem, ciągłymi zmianami i niedoskonałością. Mając to na uwadze, postępuj rozważnie, a gdy tylko możesz, wykorzystaj moje błędy, by poszerzyć i rozwinąć własne, bardziej zniuansowane podejście do tej pracy.


    Krótka notka na temat nomenklatury


    Zapewne zauważyłeś, że zdecydowałom się na jeden, konkretny akronim oznaczający różnorodność, równość i inkluzywność — czyli DEI. Wybrałom go nie dlatego, że jest najlepszy (usystematyzowana próba wyłowienia „najlepszego” w morzu akronimów pokrewnych DEI zajęłaby wiele stron tej książki), tylko dlatego, że moim zdaniem stanowi on dobry początek. W tej dziedzinie roi się od akronimów, że wymienię choćby EDI, D&I, DEIB, IDEA i JEDI, przy czym litera „B” oznacza w nich przynależność (ang. belonging), litera „A” dostępność (ang. accessibility), a „J” — sprawiedliwość (ang. justice). Który jest najpopularniejszy? Wszystko zależy od branży, rejonu świata i pokolenia. Straciłom już rachubę zwolenników i praktyków, którzy dowodzą, że wybrany przez nich akronim jest optymalny, a wszystkie inne są przestarzałe lub niewystarczające.


    Nie wiem, czy DEI jest najlepszym akronimem, ale na początek w zupełności wystarczy. Jeśli inne określenia bardziej ci odpowiadają, zachęcam cię do zastępowania nimi „DEI” podczas czytania. To samo dotyczy innych słów, którymi posługiwałom się w tej książce, w zakresie terminologii związanej z tożsamością albo koncepcjami socjologicznymi[4]. Niewykluczone, że zanim sięgniesz po tę książkę, niektóre z użytych przeze mnie sformułowań przestaną być uznawane za najtrafniejsze. Jeśli się na nie natkniesz, odnotuj to w pamięci, lecz nie pozwól, by kwestie nomenklatury powstrzymały cię od zapoznania się z tekstem. Niezależnie od twoich przemyśleń na temat terminologii, jeśli tylko zaczerpniesz z tej książki coś wartościowego, będę usatysfakcjonowane jako osoba, która ją napisała.


    Jak korzystać z tej książki


    Książka składa się z dziesięciu rozdziałów tworzących trzy części, z których każda jest poświęcona jednemu z fundamentalnych aspektów skutecznej pracy w obszarze DEI. Część 1., „Podstawy”, szkicuje skalę i zakres stojącego przed nami wyzwania i ma na celu ujednolicenie celu naszych starań. Część 2., „Filary”, skupia się na taktycznej oraz zorientowanej na rozwiązania stronie pracy z DEI. W zawartych w niej rozdziałach przedstawiłom największe przeszkody, które utrudniały i nadal utrudniają pracę praktykom DEI, oraz oparte na dowodach, skuteczne i niekiedy zaskakujące sposoby ich pokonywania. Część 3., „Przybornik”, stanowi podsumowujące spojrzenie na konkretne praktyki dominujące obecnie w dziedzinie DEI i zawiera wskazówki, które praktycy powinni brać pod uwagę przy rozwiązywaniu problemów. Innymi słowy, jest to zwieńczenie moich rozważań na temat tego, co działa. „Podsumowanie” kończy książkę pożegnalnymi przemyśleniami na temat warunków, jakie powinny zostać spełnione, abyśmy wspólnie i skutecznie realizowali założenia DEI w naszych organizacjach.


    Rozdział 1., „Intencje nie wystarczą”. Ten rozdział wyjaśnia przyczyny nieskuteczności typowych podejść, które mają na celu promowanie różnorodności, równości i inkluzywności w organizacjach, i wskazuje, czego wszyscy powinniśmy się nauczyć, jeśli mamy poznać i wdrożyć efektywne alternatywy. Poznasz ekosystem DEI, zaznajomisz się z problemami, które zamierzamy rozwiązać, i przeczytasz o kompleksie DEI-przemysłowym — nieformalnej relacji między DEI a organizacjami, która utrwala niesprawiedliwy stan obecny.


    Rozdział 2., „Składniki DEI”. Jest to moje podejście do opracowania przydatnego elementarza DEI. W rozdziale tym przeformułowuję ważne terminy i koncepcje w obszarze DEI, odchodząc od ich korzeni w postaci modnych i krzepiących haseł na rzecz takich, które są praktyczne i pozwalają osiągnąć namacalne efekty. Treść tego rozdziału idzie pod prąd większości innych publikacji zawierających terminy i definicje. Przemienia on bezkształtny amalgamat abstraktów i pojęć w konkretny zestaw celów i podejść, które można konsekwentnie realizować w praktyce.


    Rozdział 3., „Po co to wszystko?”. Pomoże ci on zrozumieć ewolucję DEI jako branży oraz stopniowe zmiany obieranych przez nią celów, które ukształtowały obecny stan rzeczy. Dowiesz się, jak koncepcja DEI stała się tym, czym jest dzisiaj, i przeczytasz o pochodzeniu założeń będących dziś jej filarami, takich jak „biznesowe uzasadnienie różnorodności”, oraz o tym, jak doszło do tego, że rozliczalność — święty Graal pracy nad DEI — uległa ostentacyjnemu rozwodnieniu, osłabieniu i zanikowi. Zapoznasz się też z pracą, jaką należy podjąć, aby ta historia się nie powtórzyła, oraz z wyzwaniami, którym specjaliści w tej dziedzinie starają się sprostać.


    Rozdział 4., „Prawdziwa zmiana”. Przyglądam się w nim kwestii przejawianego dziś niezadowolenia z pustych obietnic zmian składanych przez organizacje, którą podsumowuje pejoratywne określenie „sojusznictwo na pokaz”. Dowiesz się, dlaczego epoka, która rozpoczęła się po 2020 roku, stanowi punkt zwrotny w zakresie rozliczalności, zaufania interesariuszy i zmian organizacyjnych. Przeczytasz w nim także o nowych, wyższych standardach, których spełnienia oczekują od organizacji konsumenci, społeczności, pracownicy i inwestorzy, starający się funkcjonować w niepewnym i niesprawiedliwym świecie.


    Rozdział 5., „Znajomość, używanie i cedowanie władzy”. Wkraczamy w nim w szczegóły wprowadzania zmian. W rozdziale tym omówiłom, jak struktura, kultura i strategia organizacji wpływają na jednostki i system. Dowiesz się, jak osoby mające formalną i nieformalną władzę — którą w pewnym stopniu posiada każdy interesariusz w dowolnej organizacji — mogą wykorzystywać tę władzę do realizowania założeń DEI. W branży często mawia się, że każdy może coś zmienić, bez względu na to, kim jest. Nadałom temu banałowi trochę większą, praktyczną moc sprawczą.


    Rozdział 6., „Tożsamość i różnice”. Podejmuję w nim często kontrowersyjne i grząskie tematy dotyczące płci, (niepełno)sprawności, seksualności, wieku, klasy społecznej i innych płaszczyzn, na których zaznaczają się różnice w miejscu pracy. Rozdział ten w jednej trzeciej stanowi elementarz tożsamości, a w dwóch trzecich składa się z taktyk i porad. Znajdziesz w nim informacje i terminy, których potrzebujesz, aby skutecznie zacząć angażować się w kwestie tożsamości — zarówno własnej, jak i cudzej — w kontekście władzy i zmiany. Podążam w nim ścieżką wytyczoną między skrajnościami — tożsamością jako dogmatem a zaprzeczeniem tożsamości. Zapoznaj się z nim, jeśli ty i twoja organizacja staracie się znaleźć wyjście z trudnego konfliktu na tle tożsamości.


    Rozdział 7., „Twórca zmian, czyli każdy”. Przedstawiam w nim role potrzebne do faktycznego osiągnięcia różnorodności, równości i inkluzywności jako rezultatów inicjatywy lub kampanii DEI i skupiam się na budowaniu koalicji jako narzędzia zmian — co jest o wiele łatwiej powiedzieć, niż zrobić. Skorzystaj z tego rozdziału, jeśli szukasz pomocy w wypracowaniu porozumienia z różnymi interesariuszami i mocodawcami w swojej organizacji, aby najskuteczniej zaangażować ich w proces zmian. Przeczytaj go także wtedy, gdy szukasz dla siebie roli, dzięki której będziesz mógł zrobić dla swojej organizacji coś dobrego, nie dając się przytłoczyć.


    Rozdział 8., „Osiąganie DEI”. Jest to rozdział poświęcony strategii, z którego dowiesz się, jak zdobyć i wykorzystać zaufanie, będące walutą zmian. Szczerze opisałom w nim, co się dzieje, gdy w pracę wkrada się bałagan, i co zrobić, gdy elegancja teorii zderza się ze złożonością praktyki. Dowiesz się, jak wytyczyć dla siebie i swojej organizacji ścieżkę ku różnorodności, równości i inkluzywności, która pozwoli zrealizować obrane cele bez względu na to, czy twoi interesariusze ufają liderom, że wprowadzą DEI krok po kroku, czy też ich zaufanie jest tak znikome, że nawet prowadzone w dobrej wierze rozważania nad DEI brzmią jak pobożne życzenia.


    Rozdział 9., „Poszerzanie repertuaru”. Czerpiąc z najnowszych badań oraz ze sposobu pojmowania DEI obowiązującego na początku trzeciej dekady naszego stulecia, przedstawiam w nim i podsumowuję praktyki, które moim zdaniem najlepiej służą organizacjom pragnącym osiągnąć różnorodność, równość i inkluzywność. Informacje zawarte w tym rozdziale najlepiej interpretować w kontekście całej książki. Obejmują one skuteczne praktyki pozwalające zbudować podstawy DEI w organizacji, wewnętrzne procesy oraz zewnętrzne rezultaty DEI. Rozdział 9. został pomyślany jako referencyjny zbiór wiedzy, do którego każdy praktyk, zwolennik lub twórca zmian może wielokrotnie wracać i który zostanie rozbudowany przez przyszłych praktyków w miarę postępów w naszej dziedzinie.


    Podsumowanie stanowi zwieńczenie całości. Spojrzysz w nim na przeszłość i przyszłość DEI przez pryzmat pragmatyzmu, przejrzysz bieżące problemy do rozwiązania i otrzymasz podręcznikowe wskazówki dotyczące wspólnego demontażu kompleksu DEI-przemysłowego oraz osiągania rezultatów, które chcemy ujrzeć jeszcze za naszego życia. Może nawet przeczytasz kilka inspirujących słów. (Może!)


    Na końcu każdego rozdziału znajdziesz sekcję „Wnioski”, w której streszczam główne tematy i koncepcje. Skorzystaj z nich, aby skontrolować i odświeżyć zdobytą wiedzę. Kolejna sekcja nosi tytuł „Ćwiczenia i przemyślenia”, a jej celem jest ułatwienie ci połączenia części koncepcyjnej z praktyczną — podane w niej pytania i sugestie są bezpośrednio oparte na informacjach zawartych w danym rozdziale.


    Na końcu książki, w części „Materiały pomocnicze”, zamieściłom listę wielu wymienionych w książce źródeł informacji, w tym listę lektur stworzoną w celu wprowadzenia cię w ważne tematy związane z DEI. Znajdziesz tu też podzielone na rozdziały przypisy ze źródłami ponad 450 cytatów i zasobów, do których odwołuję się w tej książce. Materiały te ułatwią ci odświeżenie informacji na tematy, które uznałeś za przydatne, zapoznanie się z interwencjami, jakie możesz zastosować we własnym zakresie, oraz zagłębienie się w szczegóły interesujących cię zagadnień.


    Opracowałom tę książkę z myślą o czytaniu jej w kolejności, w jakiej została napisana, ponieważ każdy rozdział opiera się na poprzednim. Ich treść jest jednak na tyle elastyczna, że poszczególne rozdziały można potraktować jako samodzielną lekturę. Jeśli z twojej perspektywy najistotniejsze są kwestie związane z tożsamością, po pierwszym przeczytaniu tej książki możesz wrócić do rozdziału 6. Jeżeli chcesz poznać więcej taktyk postępowania i rodzajów interwencji, skup się na rozdziałach ٧. i ٨. Jeżeli twoja grupa robocza zamierza ustalić wspólny język, przypuszczalnie zechcesz nieco dłużej zatrzymać się na rozdziale 2.


    Tok nauki pozostawiam tobie. Ja zapewniam ramy, bazę wiedzy i narzędzia, które opracowałom, zaadaptowałom i rozwinęłom na podstawie badań, eksperymentów i testów dziesiątek strategii, taktyk i interwencji, z myślą o tym, by praca nad DEI nie kończyła się na dobrych chęciach, tylko przynosiła konkretne wyniki.


    Wykorzystaj źródło informacji, jakim jest ta książka, aby ułatwić sobie kroczenie tą samą drogą.

  


  
    Część I

    PODSTAWY

  


  
    1

    Intencje nie wystarczą


    — Kompletnie go zatkało, kiedy mu powiedziałam, że dobre intencje od dobrych rezultatów dzieli długa droga! Założę się, że nigdy nie brał pod uwagę szkód, jakie może wyrządzać, nawet gdy stara się postępować właściwie. — Praktyczka DEI uśmiechała się, relacjonując mi swoje spotkanie, a ja tylko kiwałom głową. Słyszałom już tę historię w różnych wersjach i samo ją przytaczałom, ale zawsze dręczyło mnie potem jedno pytanie. Zadałom je więc.


    — A jak to wygląda w twojej pracy?


    Spojrzała na mnie z lekko urażoną miną.


    — Mojej pracy? Pośredniczę w trudnych rozmowach, które pomagają ludziom dostrzegać własne nieświadome uprzedzenia i stawać się sojusznikami marginalizowanych społeczności. Sugerujesz, że to nie działa?


    — Poniekąd — odparłom z wahaniem. — Skąd wiesz, że ludzie rzeczywiście się zmieniają? Skąd wiesz, że choćby uświadamiają sobie własne uprzedzenia? A nawet jeśli się im uda, to czy idzie za tym zmiana postępowania?


    Spojrzała na mnie uważnie i rozmowa nagle się urwała.


    A tymczasem ja chciałom zadać więcej pytań.


    Nawet jeśli ludzie mówią o „udanej sesji”, jak możemy się upewnić, że nasza interwencja rzeczywiście spełniła pokładane w niej oczekiwania? Nawet jeśli twierdzą, że zmieniliśmy ich sposób myślenia, skąd mamy wiedzieć, czy to prawda?


    Jak wybrać interwencje do zastosowania podczas sesji i jak sprawdzić, czy zadziałały? A jeśli zadziałały, to skąd wiadomo, czy ich pozytywny wpływ utrzyma się choćby przez jeden dzień?


    Czy kontrolujemy zmieniające się z biegiem czasu efekty naszej pracy? Czy w ogóle mamy jakiś sposób na oszacowanie wywartego wpływu? Jak zweryfikować, czy marginalizowane społeczności, z którymi współpracujemy, odnoszą mierzalne korzyści? Czy po pierwszej sesji jeszcze kiedykolwiek zobaczymy tych ludzi?


    Po chwili rozmówczyni uśmiechnęła się do mnie pojednawczo.


    — W głębi serca wiem, że moja praca jest skuteczna. I praca innych też. Czy to nie wystarczy?


    Zmusiłom się do uśmiechu i kiwnęłom głową. Byłom jednak innego zdania.


    W moim podejściu do różnorodności, równości i inkluzywności wszystko się zmieniło w 2016 roku, po przeczytaniu artykułu w „Harvard Business Review” (nie każdego dnia zdarza mi się doznawać życiowego olśnienia po lekturze publikacji biznesowej, więc proszę o odrobinę wyrozumiałości). Jaki to artykuł? Why Diversity Programs Fail (Dlaczego programy promujące różnorodność są nieskuteczne) autorstwa Franka Dobbina i Alexandry Kalev. Tych dwoje socjologów stwierdziło, że odgórne wdrażanie przez amerykańskie firmy programów na rzecz różnorodności, ulepszonych testów rekrutacyjnych i procesów rozpatrywania skarg miało znikomy wpływ na reprezentację kobiet i grup rasowych innych niż biali, a z przytoczonymi przez nich danymi trudno polemizować.


    „We wszystkich amerykańskich firmach zatrudniających co najmniej stu pracowników — piszą Dobbin i Kalev — udział czarnych mężczyzn na stanowiskach menedżerskich w latach 1985 – 2014 wzrósł bardzo nieznacznie, z 3 do 3,3%. Wzrost udziału białych kobiet w latach 1985 – 2000 był większy, bo ich odsetek na stanowiskach menedżerskich zwiększył się z 22 do 29%, lecz od tego czasu wartość ta nie uległa zmianie”[1].


    A teraz gwóźdź programu: po zrealizowaniu przedsięwzięć w obszarze DEI — przynajmniej jeśli chodzi o pięcioletni okres, który autorzy artykułu objęli badaniami statystycznymi — reprezentacja większości grup oprócz białych mężczyzn spadła.


    Dlaczego? Dobbin i Kalev wskazali kilka interesujących mechanizmów. Jednym z nich jest efekt gwałtownego sprzeciwu, polegający na tym, że osoby, którym nakazano działać w określony sposób, intencjonalnie postępują na odwrót, kolejnym zaś wybiórcze traktowanie norm (osoby oceniające patrzą przez palce na wyniki ilościowe testów kwalifikacyjnych swoich znajomych i tych kandydatów, których polubiły, a wszystkich pozostałych traktują ściśle według wyznaczonych kryteriów). Ogólny wniosek Dobbina i Kalev jest taki, że w przypadku interwencji DEI mających kontrolować określone zachowania ludzi dysponujących władzą lub je narzucić ludzie ci często reagują postępowaniem przynoszącym efekt przeciwny do zamierzonego, torpedując cele interwencji, co prowadzi do niezamierzonych efektów, pokazanych w tabeli 1.


    Tabela 1. Spadek udziału czarnych, Latynosów i Azjatów w kadrze menedżerskiej w ciągu pięciu lat od wdrożenia niektórych z najpopularniejszych inicjatyw DEI


    
      
        
        
        
        
        
        
        
        
        
      

      
        
          	
            Zmiany w reprezentacji w kadrze menedżerskiej w ciągu pięciu lat (%)

          
        


        
          	

          	
            Biali

          

          	
            Czarni

          

          	
            Latynosi

          

          	
            Azjaci

          
        


        
          	
            Typ programu

          

          	
            Męż-czyźni

          

          	
            Kobiety

          

          	
            Męż-czyźni

          

          	
            Kobiety

          

          	
            Męż-czyźni

          

          	
            Kobiety

          

          	
            Męż-czyźni

          

          	
            Kobiety

          
        


        
          	
            Obowiązkowe szkolenie dot. Różnorodności

          

          	
            —

          

          	
            —

          

          	
            —

          

          	
            –9,2

          

          	
            —

          

          	
            —

          

          	
            –4,5

          

          	
            –5,4

          
        


        
          	
            Testy rekrutacyjne

          

          	
            —

          

          	
            –3,8

          

          	
            –10,2

          

          	
            –9,1

          

          	
            –6,7

          

          	
            –8,8

          

          	
            —

          

          	
            –9,3

          
        


        
          	
            Systemy składania skarg

          

          	
            —

          

          	
            –2,7

          

          	
            –7,3

          

          	
            –4,8

          

          	
            —

          

          	
            –4,7

          

          	
            –11,3

          

          	
            –4,1

          
        

      
    


    Uwaga: znak „—” symbolizuje brak statystycznej pewności co do efektu danego programu.


    Źródło: Frank Dobbin i Alexandra Kalev, Why Diversity Programs Fail, lipiec – sierpień 2016. Badanie zostało przeprowadzone w 829 średnich i dużych amerykańskich firmach.


    Po przeczytaniu tego artykułu poczułom się tak, jakby rozstąpiła się pode mną ziemia. Prowadziłom szkolenia w dziedzinie promowania różnorodności i do tego momentu byłom wielką orędowniczką ich obowiązkowego przechodzenia. Na podobnej zasadzie byłom rzeczniczem wdrażania miarodajnych testów rekrutacyjnych, systemów składania skarg, usuwania z CV danych umożliwiających jednoznaczną identyfikację kandydata i innych interwencji w obszarze DEI, które wydawały się nie budzić zastrzeżeń i stały się popularnymi, zalecanymi praktykami branżowymi.


    Po raz pierwszy musiałom zadać sobie pytanie: „Jak zyskać pewność, że wykonywana przeze mnie praca rzeczywiście pozwala osiągnąć to, co zamierzam?”. A po nim następne, nieuniknione: „Ilu praktyków wykonuje pracę, która w istocie jest nieskuteczna albo nawet wyrządza więcej szkody niż pożytku? Ilu z nich o tym nie wie i nie zadaje sobie trudu, żeby to sprawdzić?”.


    Przez lata szukałom na nie odpowiedzi, a z moich obserwacji wynikało, że wątpliwie skuteczne, a nawet rażąco szkodliwe praktyki zakorzeniły się w powszechnym rozumieniu tego, na czym polega nasza praca — w tym moja własna. Wkrótce opiszę, dlaczego „złote standardy” pracy oraz interwencji w dziedzinie DEI bardzo często są jedynie złotem głupców — błyskotką może i ekscytującą, ale koniec końców budzącą rozczarowanie i o znikomej wartości. Przedstawię przyczyny tego zjawiska i wyjaśnię, jak rozpoznawać te bezwartościowe metody, aby osoby, którym zależy na bardziej efektywnej pracy, mogły wyciągnąć wnioski pozwalające im osiągać lepsze wyniki.


    Standardy jak złoto (głupców)


    W rozważaniach na temat pracy nad DEI regularnie przewija się kilka wątków. Należą do nich polityki DEI, szkolenia/warsztaty, ankiety, rozmowy i wolontariat. Dzieje się tak dlatego, że te aspekty pracy nad DEI są jednymi z najczęściej wymienianych przez specjalistów z branży, a ich zwolennicy na ogół przedstawiają je jako złote standardy albo przykłady udanych przedsięwzięć. Rzecz w tym, że niewłaściwie wykonana praca nad DEI w którymkolwiek z tych ważnych obszarów może przynieść zerowe lub zgoła negatywne skutki, nawet jeśli nie szczędzi się na nią czasu, środków i wysiłku.


    Polityki DEI


    Polityki na rzecz różnorodności mają zwykle postać szeroko nagłaśnianych oświadczeń, określających zamiary organizacji w zakresie DEI. Ich forma bywa bardzo różna — od ogólnych reguł ukazujących zaangażowanie organizacji w DEI[2] po bardziej szczegółowe zasady wyznaczające cele w zakresie rekrutacji, szkoleń lub różnorodności. Organizacje na ogół zachwalają polityki DEI jako skuteczny środek wprowadzania zmian, wymagający stosunkowo niewielkiego wysiłku, lecz różne grupy demograficzne wewnątrz tych organizacji mają na ten temat inne zdanie; co więcej, nawet ta sama polityka, lecz odmiennie sformułowana, może zyskać mniejsze lub większe poparcie tych grup[3]. Na przykład w przypadku ogólnej polityki na rzecz różnorodności różnica między poziomami poparcia wśród czarnych i białych pracowników może sięgać nawet 30 procent. Pomijając poparcie, jak skuteczne jest wdrażanie tego rodzaju rozwiązań? I tu jest pies pogrzebany — w organizacjach kierujących się polityką promowania różnorodności członkowie grup uprzywilejowanych znacznie rzadziej dostrzegają wszelkie przejawy dyskryminacji wobec grup nieuprzywilejowanych, bez względu na faktyczny poziom dyskryminacji[4]. Gdy zasady te wdraża się w charakterze nieskomplikowanego panaceum, z pominięciem mechanizmów egzekwowania rozliczalności — zwłaszcza jeśli są postrzegane jako pasywna polityka kadrowa, a nie zobowiązania wymagające podejmowania wysiłku przez kierownictwo — mogą one po prostu zatuszować niesprawiedliwy stan rzeczy, zamiast go polepszyć. Jest bardzo możliwe (i częste), że nawet najlepsza polityka DEI opracowana przez ekspertów w tej dziedzinie wyrządzi więcej szkody niż pożytku, jeśli zostanie wdrożona w oderwaniu od innych rozwiązań.


    Szkolenia DEI


    Szkolenia DEI, czyli podstawa tej branży, są bardzo zróżnicowane pod względem treści i podejścia. Dyskusje pod hasłem „odważne rozmowy”, znane też jako brave spaces (dosł. przestrzenie śmiałości) czy po prostu „dialogi o…”, mają na celu wciągnięcie ludzi w wymianę zdań na temat ciernistych kwestii tożsamości i nierówności. „Trening wrażliwości” (ang. sensitivity training) ma na celu zapoznanie uczestników z językiem i zachowaniami inkluzywnymi oraz omówienie tego, „co wypada, a czego nie wypada” w odniesieniu do różnych marginalizowanych grup społecznych, takich jak kobiety, czarni, niepełnosprawni, seniorzy, osoby LGBTQ+ i tak dalej. Celem „treningu sojusznictwa” (ang. allyship training) jest zachęcenie osób o społecznie uprzywilejowanych tożsamościach do odgrywania bardziej aktywnej roli we wspieraniu kolegów o tożsamościach nieuprzywilejowanych. Z kolei celem „szkolenia w zakresie nieświadomych uprzedzeń” (ang. unconscious bias training) jest wspieranie uczestników w uświadamianiu sobie własnych awersji względem niektórych grup społecznych, a zwłaszcza tych uprzedzeń, z istnienia których nie zdają sobie sprawy (stąd nazwa), i wykorzystywaniu tej wiedzy do bardziej inkluzywnego postępowania względem innych.


    Wszystkie te formy szkoleń są naznaczone rozmaitymi problemami, wynikającymi albo z podstawowych założeń dotyczących wywierania wpływu, albo z ich chaotycznej i niespójnej realizacji. Wiele rodzajów szkoleń DEI ma ponoć wywierać trwałe zmiany w postawach i zachowaniach, osiągane na przykład dzięki stosunkowo prostym ćwiczeniom i refleksji, lecz ćwiczenia te wywodzą się z różnych źródeł, od badań nad psychologią społeczną, przez działalność organizacji oddolnych i przewodniki samopomocy, aż po wyobraźnię prowadzącego.


    Pomijając treść, szkolenia DEI często mają charakter jednorazowy i są zbyt krótkie, aby odniosły jakikolwiek trwały efekt. Na przykład wiele wariantów treningu sojusznictwa ma na celu zachęcenie do interwencji osób postronnych (ang. bystander intervention)[5], lecz skuteczny trening tego rodzaju powinien na ogół trwać co najmniej pięć godzin[6], a tymczasem szkolenie sojusznicze często ogranicza się do godziny.


    Niewłaściwe szkolenie jest bardziej szkodliwe niż pożyteczne. Jeśli zostanie źle przeprowadzone, może sprowadzić złożone kwestie obejmujące stulecia konfliktów do banalnych zbiorów „dobrych” i „złych” zachowań; podsycić niechęć wśród uczestników obwinianych za wyrządzenie krzywd, do których się nie poczuwają; prowadzić do stresu, napastliwych komentarzy lub wyzwolenia silnych emocji u co najmniej jednej ze stron dyskusji ze względu na brak skutecznej moderacji; zmuszać uczestników do ujawniania szczegółów tożsamości, którymi nie są gotowi się dzielić; nakłaniać słuchaczy do wchodzenia w rolę dydaktyków oraz zaszczepiać w nich zawyżone poczucie sprawczości pod względem wprowadzania organizacyjnych zmian.


    Samo miałom styczność z takimi konsekwencjami zarówno z perspektywy uczestnika warsztatów, jak i praktycza pomagającego organizacjom w usunięciu szkód po szkoleniu niewprawnie przeprowadzonym przez innego praktyka.


    Jedna z osób uczestniczących w szkoleniu poświęconemu językowi inkluzywnemu dla społeczności LGBTQ+ powiedziała potem innemu uczestnikowi, że terminologia „transseksualna” jest przestarzała i daleko jej do inkluzywnej. Ta osoba z kolei — która od lat identyfikowała się jako transseksualna i nie widziała w tym żadnego problemu — nie była szczególnie zachwycona, słysząc, że określenie jej tożsamości jest postrzegane jako nieinkluzywne przez inną osobę trans.


    Inne szkolenie przemieniło się w arenę wyzwisk i całkowicie bezproduktywnego konfliktu, gdy jeden z uczestników wprost nazwał drugiego „ortodoksyjnym białym suprematystą”, ten zaś odparował mu, że „będzie się smażył w piekle” za bycie LGBTQ+, a prowadzący nie zrobił nic, by powstrzymać pogłębiające się pandemonium.


    W jeszcze innym szkoleniu wzięli udział wyłącznie ci pracownicy, którzy nie mieli żadnej możliwości faktycznego wprowadzenia w życie tego, czego się dowiedzieli. W późniejszej ankiecie kontrolnej stwierdzili, że ponieważ fundamentalne problemy systemowe uniemożliwiające im wykorzystanie zdobytych umiejętności nie ustąpiły choćby w najmniejszym stopniu, pozostali tak samo bezczynni jak dotąd.


    Czy każde szkolenie DEI może prowadzić do takich niezamierzonych konsekwencji? Nie, lecz obecnie w branży nie ma wielu zabezpieczeń pozwalających im zapobiec. Niewielu praktyków zbiera dane dotyczące wpływu swoich szkoleń i równie mało organizacji robi to po swojej stronie. Następstw długofalowych nie śledzi się właściwie nigdy. Doświadczenie i wykształcenie praktyków rozpoczynających pracę w tej dziedzinie bywają zdumiewająco różne — są wśród nich absolwenci uczelni z doktoratami w obszarze rozwiązywania konfliktów międzygrupowych i osoby, które po prostu przeczytały w wolnym czasie jedną albo dwie książki na temat rasy lub płci. Organizacje, które tego nie dostrzegają, mogą zaangażować kogoś do przeprowadzenia szkolenia dotyczącego nieświadomych uprzedzeń, oczekując profesjonalisty zaznajomionego z badaniami i niuansami prowadzenia takich zajęć, a okazuje się, że prowadzący ogranicza się do odczytania instrukcji dotyczących wykonania ćwiczenia, które uczestnicy mogliby wyszukać w internecie i zrobić we własnym zakresie. Jeśli problemy braku kontroli jakości i spójności w tej dziedzinie nie zostaną wkrótce rozwiązane, pospieszne zatrudnianie specjalisty DEI do przeprowadzenia szkolenia — nawet takiego o rzekomo dobrej reputacji — nadal będzie się wiązało z ryzykiem negatywnych następstw dla organizacji oraz dobrostanu uczestników.


    Ankiety DEI


    Ankiety DEI służą do zbierania od pracowników danych dotyczących wskaźników, takich jak poczucie sprawiedliwości i przynależności oraz zaangażowanie i dobrostan, i późniejszego analizowania ich pod kątem czynników demograficznych w rodzaju rasy, płci, seksualności lub wieku w celu ujawnienia rozbieżności i nierówności. Obietnica ankiet DEI polega na tym, że organizacje uzbrojone w dobre dane mogą ukierunkować swoje starania na te programy i interwencje, które mają największe szanse powodzenia. Problem z tymi ankietami zaś jest taki, że znacznie łatwiej jest powiedzieć „dobre dane”, niż je zebrać. Niezależnie od międzynarodowych różnic w obszarze legalności zbierania wrażliwych danych demograficznych[7] ankiety DEI często wymagają znacznej otwartości od respondentów oraz wrażliwości ze strony pracodawców i (lub) stron trzecich, zajmujących się gromadzeniem informacji. Nieszczerość respondentów i znieczulica stron odpowiedzialnych za prowadzenie ankiety stanowią żyzny grunt dla licznych niepowodzeń: niski odsetek odpowiedzi spowodowany brakiem zaufania ankietowanych może zaburzyć ilościowy obraz danych; silna wrogość i wzajemna nieufność między pracownikami mogą doprowadzić do wykorzystania raportów z ankiet jako narzędzi politykierstwa na łonie organizacji lub interpersonalnych potyczek; niewłaściwe obchodzenie się z wrażliwymi danymi pracowników może dolać paliwa do ognia nielegalnych działań odwetowych i dyskryminacji; niefrasobliwe podejście do kwestii mniejszości[8] — w rozumieniu niewielkiej liczebności reprezentantów jakiejś tożsamości (na przykład homoseksualnej) znajdującej się w nieuprzywilejowanej sytuacji — może zagrozić anonimowości respondentów. Oprócz problemów z potwierdzeniem, że zidentyfikowane dysproporcje odzwierciedlają rzeczywisty stan rzeczy, a nie wynikają z nastawienia badacza[9], ankiety DEI stwarzają oczekiwanie, że zebrane dane zostaną wykorzystane do możliwie najszybszego rozwiązania dostrzeżonych problemów. Nieprzejrzyste traktowanie danych lub niechęć kierownictwa do podjęcia działań w oparciu o wynikające z nich ustalenia może znacznie nadwyrężyć zaufanie i zniechęcić pracowników.


    Ankiety DEI, nawet jeśli zostaną opracowane z uwzględnieniem wymienionych kwestii, mają fundamentalne wady: pojedyncza ankieta odzwierciedla stan w danym momencie i nie da się wykorzystać jej do udowodnienia związku przyczynowego — że konkretne działanie spowodowało inne. Nawet jeśli dwa wyniki wydają się powiązane — na przykład dział cechujący się większą różnorodnością jest bardziej produktywny niż dział o mniejszej różnorodności — może istnieć wiele innych wyjaśnień takiej korelacji, a wyciąganie pochopnych wniosków, że zwiększenie różnorodności w innym dziale przełoży się na wzrost jego produktywności, jest obarczone znacznym ryzykiem.


    Ankiety DEI mogą być jedynie tak dobre jak prowadzący je praktyk lub ekspert w tym obszarze i skuteczne jedynie w takiej mierze, w jakiej liderzy organizacji będą realizować (lub nie) płynące z nich wnioski. Niewłaściwie przeprowadzone ankiety DEI mogą skutkować niezamierzonymi konsekwencjami, takimi jak odwet, spadek zaufania pracowników do liderów organizacji oraz bezcelowe interwencje podyktowane błędnymi wnioskami wyciągniętymi ze zgromadzonych danych.


    Prelekcje DEI


    Jednym z najczęściej stosowanych sposobów zapoznawania organizacji z tematyką DEI są prelekcje, wykłady, przemówienia i innego rodzaju odczyty, w których bierze udział co najmniej jeden mówca lub rzecznik DEI, przedstawiający wewnętrznej publiczności — pracownikom firmy — różnorodne kwestie z tej dziedziny. Wybierz dowolne zagadnienie z obszaru DEI, jakie przyjdzie ci do głowy, i poszukaj informacji na jego temat w internecie — przypuszczam, że znajdziesz dotyczącą go prelekcję. Pogadanki na temat DEI są zwykle wykorzystywane przez organizacje jako bezpośredni dowód na ich zaangażowanie na rzecz DEI poprzez zapoznawanie uczestników z „nowymi” treściami i koncepcjami. Choć rzeczywiście są one skuteczne pod względem nagłaśniania określonych problemów lub zagadnień, podejmowania nowych inicjatyw i nadawania większej dynamiki już działającym projektom, prelekcje DEI jako takie nie mają większego przełożenia na długofalowe zmiany behawioralne i organizacyjne. Na przykład, choć prelekcja pokazująca korzystny wpływ uelastycznienia warunków pracy na zdrowie psychiczne może być inspirująca, to dopóki pracodawcy nie pójdą jej tropem, wdrażając praktyczne i administracyjne rozwiązania zwiększające rzeczoną elastyczność, dopóty zdrowie psychiczne pracowników się nie zmieni. Niestety, pracodawcy rzadko postępują w myśl wykładów DEI, a instrumentalne wykorzystywanie fragmentów nagrań do celów wizerunkowych czy marketingowych rzecz jasna się nie liczy.


    Nie powstrzymuje to jednak pracodawców od zlecania prelekcji DEI oraz inwestowania niemałych pieniędzy w zapraszanie na sceny znanych mówców. Tylko gdy budżet na mającą realny wpływ pracę DEI stanowi dziesiątą czy nawet setną część budżetu na prelekcje, wśród pracowników pojawia się frustracja, rosnące zniecierpliwienie i przekonanie, że starania na rzecz DEI mają charakter czysto pokazowy, czyli są podejmowane jedynie pod publiczkę, a nie z myślą o rzeczywistych zmianach.


    Wolontariat DEI


    Ostatnią kategorią typowych działań w obszarze DEI jest wolontariat, w ramach którego praca na rzecz DEI jest podejmowana przez pełnych pasji ochotników rekrutujących się z kadry pracowniczej, zwykle tworzących mniej lub bardziej formalne ugrupowania. Struktura tych grup bywa różna: grupy zasobów pracowniczych (ERG) są na ogół skupione wokół konkretnej tożsamości lub przynależności (np. czarni, kobiety, osoby LGBTQ+, niepełnosprawni), podczas gdy rady, grupy robocze i komisje powstają zwykle z myślą o rozwiązywaniu problemów z DEI w szerszym kontekście. Grupy wolontariuszy DEI — w szczególności ERG — mają długą i bogatą historię: pierwsza została założona w 1970 roku przez czarnych pracowników firmy Xerox jako forum, na którym omawiano wspólne doświadczenia i podnoszono postulaty równości rasowej. Grupa ta do dziś jest wzorem ERG[10]. Na przestrzeni pięciu dekad, jakie minęły od ich powstania, grupy zasobów pracowniczych stopniowo obierały inny kierunek — w coraz większym stopniu skupiały się na celach organizacyjnych, a nie społecznościowych. Organizacje często z dumą prezentują dzisiejsze ERG i inne ugrupowania wolontariackie jako pomocne w rozwiązywaniu ważnych wyzwań biznesowych, rozwijaniu strategii DEI i konsultowaniu złożonych tematów dotyczących tożsamości i nierówności w miejscu pracy.


    Stanowi to pewien problem, ponieważ grupy kierowane przez pracowników często nie mają uprawnień do podejmowania realnych decyzji ani zasobów umożliwiających skuteczne działanie. Mogą opowiadać się za zmianami i interwencjami, takimi jak ujednolicenie kryteriów rekrutacyjnych albo przeprowadzenie ankiety DEI, ale muszą polegać na dobrej woli prawdziwych decydentów, by ich sugestie zostały zrealizowane. W innych przypadkach grupom tym można zlecić nie tylko propagowanie DEI, ale i całościową realizację prac organizacji w tym zakresie. Mogą one zostać poproszone o ocenę nastrojów pracowników, analizę danych z ankiet, opracowanie strategii DEI i samodzielne koordynowanie zmian organizacyjnych. Z kilku powodów stanowi to ogromne ryzyko. Po pierwsze, ogrom tych zadań prawie zawsze prowadzi do wypalenia zawodowego pracowników, którzy się w nie angażują, lecz nie otrzymują żadnego wsparcia, zasobów ani uznania. Po drugie, brak doświadczenia lub specjalistycznej wiedzy wśród wolontariuszy często skutkuje podejmowaniem nietrafionych decyzji w sprawach DEI, które mogą być bardziej szkodliwe niż pożyteczne — pomyśl, czy gdyby w biurze twojej firmy doszło do poważnej awarii kanalizacji, zwróciłbyś się z prośbą o jej usunięcie do ochotników, którzy jedynie sporadycznie wykonują w domu drobne hydrauliczne naprawy? Po trzecie, nieprzydzielanie tym grupom zasobów obniża wartość pracy nad DEI w wymiarze globalnym. Nie zliczę, ile razy zwracali się do mnie skruszeni przedstawiciele ERG, prosząc o przeprowadzenie oceny i analizy całej organizacji za grosze, bo żaden inny dział nie chciał się tego podjąć. W jednym przypadku ERG zaoferowała mi 600 dolarów za zlecenie, którego wykonanie wymagałoby minimum pięćdziesięciu godzin pracy — a było to 75 procent jej rocznego budżetu operacyjnego…


    W wolontariacie DEI jako sposobie na zwiększenie skuteczności podejmowanych działań nie ma nic złego. Ale gdy taki wolontariat niekontrolowanie rozrośnie się i zostanie potraktowany jako zamiennik dysponujących odpowiednimi zasobami inicjatyw DEI realizowanych przez wykwalifikowanych specjalistów, może się stać sposobem na wyzyskanie pełnych pasji pracowników, uniknięcie odpowiedzialności i utrwalenie ślimaczego tempa zmian.


    Czy próbuję w ten sposób powiedzieć, że „DEI nie działa”? Nie; wręcz przeciwnie. Zmierzam do tego, że nie działają źle prowadzone wysiłki na rzecz DEI, a nieskuteczność inicjatyw DEI najczęściej wynika z tego, że zostały błędnie zrealizowane.


    Polityki DEI nie są z gruntu złe. Podobnie jak szkolenia, ankiety, prelekcje i starania wolontariuszy. Samo istnienie takich inicjatyw nie przekłada się jednak na skuteczność i w tym miejscu potyka się wielu praktyków oraz rzeczników DEI, kierujących się najlepszymi intencjami. Każdy znany mi praktyk może przytoczyć z własnego doświadczenia historię o tym czy innym uczestniku warsztatów, który pod jego wpływem zmienił zdanie w ważnej kwestii, ze łzami w oczach wyznał, że nie zdawał sobie sprawy z własnej uprzywilejowanej pozycji, albo publicznie zobowiązał się do bycia lepszym sojusznikiem. Ale nie ocenia się efektywności sprzedawcy przez pryzmat jego przechwałek o przekonanych klientach ani projektanta stron internetowych na podstawie choćby najbardziej inspirujących rozmów o kodowaniu.


    Praca na rzecz DEI w organizacjach polega na osiąganiu różnorodności, równości i inkluzywności jako wymiernych rezultatów na skalę wykraczającą poza jednostki. I tak być powinno niezależnie od tego, czy chodzi o konsultantów, praktyków, liderów w miejscu pracy, wolontariuszy-pracowników czy kogokolwiek innego, kto podejmie się działań w tym obszarze. Biorąc pod uwagę stan świata pracy, nie mamy luksusu pozwalającego przedkładać krzepiące opowiastki na temat zmian nad rzeczywiste rezultaty. Albo wiemy, że wykonujemy skuteczną pracę, i możemy to wykazać, albo tego nie wiemy i musimy to sprawdzić.


    Nierówność, elitaryzm, homogeniczność


    Począwszy od połowy drugiej dekady naszego tysiąclecia, wskutek powszechnych nawoływań do publikowania danych na temat różnorodności kadry pracowniczej w firmach technologicznych z Doliny Krzemowej liczba zatrudnionych w nich osób czarnych i Latynosów w istocie spadła[11]. Metaanalizy amerykańskich rynków pracy wykazały, że stopień dyskryminacji przy rekrutacji czarnych nie zmienił się od 1989 roku, a w przypadku Latynosów spadł jedynie nieznacznie[12]. Liczba zarzutów dotyczących dyskryminacji przy zatrudnianiu, wnoszonych na podstawie Americans with Disabilities Act (ADA)[*], utrzymuje się na niezmienionym poziomie[13], a ponad 70 procent lekarzy nie wie nawet, jak spełnić wymogi prawne dotyczące leczenia osób niepełnosprawnych[14]. Choć poziom wykształcenia amerykańskich kobiet przewyższył analogiczny wskaźnik dla mężczyzn, ich reprezentacja w miejscach pracy, wynagrodzenie i odsetek zatrudnionych na stanowiskach kierowniczych w przedsiębiorstwach i w rządzie pozostają niższe niż w przypadku mężczyzn, a stagnacja w tym obszarze utrzymuje się od dziesięcioleci[15]. Ta lista nie ma końca: dyskryminacja rdzennych Amerykanów w USA jest żywa i ma się dobrze[16]; podobnie zresztą jak dyskryminacja społeczności LGBTQ+[17], ciężarnych[18], ubogich[19] i wielu innych grup społecznych na znacznie większej liczbie płaszczyzn niż tylko przytoczone wyżej.


    Choć konkretna skala dyskryminacji i nierówności dotyczących tożsamości i statusu społecznego jest różna w różnych rejonach świata, w przypadku dyskryminacji w miejscu pracy możemy mówić o zjawisku globalnym.


    Metaanalizy wykazały 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[20]. Choć dane z niektórych rejonów są uboższe[21], istnieją dowody na dyskryminację i nierówność w miejscu pracy w Azji Wschodniej[22], [23], Azji Południowo-Wschodniej[24], Afryce Subsaharyjskiej[25] oraz w Azji Zachodniej i Afryce Północnej (tzw. region WANA, od ang. West Asia and North Africa)[26]. Danych tego rodzaju jest zresztą znacznie więcej i prezentowanie ich wszystkich tutaj nie ma większego sensu.


    Bardziej namacalne przykłady i bliższe naszego podwórka? Przyjrzyjmy się choćby zapoczątkowanemu w 2006 roku przez aktywistkę Taranę Burke ruchowi #MeToo, który zyskał wirusową popularność w 2017 roku, gdy oskarżono byłego producenta filmowego Harveya Weinsteina o molestowanie seksualne[27]. Ruch napędzany przez media społecznościowe na wszystkich kontynentach, który zrodził dziesiątki milionów tweetów i tysiące artykułów opatrzonych hasztagiem #MeToo, w istotny sposób wyeksponował problematykę napaści na tle seksualnym, molestowania i dyskryminacji[28].


    Obecnie, pięć lat później, efekty jego działalności zaczynają się materializować. Ruch #MeToo niezaprzeczalnie przyczynił się do zwiększenia liczby zgłaszanych przypadków napaści i molestowania na tle seksualnym, oddając głos ich ofiarom; równocześnie nastąpił znacznie mniejszy, ale zauważalny wzrost liczby aresztowań[29]. Ale wiara w korzyści płynące z tego ruchu ma polaryzujący wpływ na społeczeństwo — z przeprowadzonego w USA badania wynika, że jedynie 25 procent mężczyzn uważa, iż niedawny wzrost zainteresowania problematyką nieodpowiednich zachowań seksualnych miał pozytywne następstwa; podobnego zdania jest 61 procent kobiet[30]. Rozdźwięk ten nie jest jedynym niepokojącym skutkiem. Badanie przeprowadzone w 2019 roku w następstwie ruchu #MeToo wykazało, że ٦٠ procent mężczyzn-menedżerów czuje się niekomfortowo w roli mentora kobiet, pracując sam na sam z kobietami lub utrzymując z nimi kontakty towarzyskie, co oznacza wzrost o 32 punkty procentowe w porównaniu z rokiem poprzednim. Ponadto 36 procent ankietowanych stwierdziło, że dyskomfort ten wynika z obaw o niewłaściwe odebranie jakiegokolwiek zaangażowania na wyżej wymienionych polach[31]. Tendencja ta jest jeszcze wyraźniej dostrzegalna w przypadku mężczyzn będących liderami wyższego szczebla, którzy obecnie dwunastokrotnie bardziej niż dawniej obawiają się spotkań w cztery oczy z kobietami na niższych stanowiskach.


    Jednocześnie, o ile w latach 2016 – 2018 spadła liczba rażących przypadków molestowania, takich jak przymus seksualny czy wygłaszanie nieobyczajnych komentarzy na tle seksualnym, o tyle liczba molestowań ze względu na płeć w szczytowym okresie działalności ruchu wzrosła[32]. Uboczne skutki #MeToo — jak zaczęto nazywać ten trend — nasiliły się w 2019 roku: obawy mężczyzn przed niesłusznymi oskarżeniami i obawy kobiet, że mężczyźni będą nadal je nękać, tylko dyskretniej, pogłębiły się, co miało katastrofalny wpływ na chęć mężczyzn do interakcji z kobietami na płaszczyźnie procesów rekrutacyjnych, mentoringu i wspólnych delegacji[33]. W miarę rozprzestrzeniania się ruchu poza granice USA jego wpływ różnicował się w sposób, który nadal badamy. Raczkującemu dopiero odłamowi tego ruchu w Chinach grożą represje[34]; ruch francuski spotkał się z ogromnym sprzeciwem pod koniec drugiej dekady, lecz obecnie zyskuje większe poparcie[35]; ruchy latynoamerykańskie w Meksyku, Chile, Brazylii i Argentynie skupiały się na kobietobójstwie[36]; w Japonii ruch na dobrą sprawę nigdy nie rozwinął skrzydeł[37]. Ruch #MeToo jest zaś tylko jednym aspektem trwających działań na rzecz osiągnięcia parytetu i równości płci na całym świecie — stanu docelowego, którego osiągnięcie według raportów Światowego Forum Ekonomicznego z 2020 roku miało potrwać prawie 100 lat, a rok później — po uwzględnieniu skutków pandemii COVID-19 — jeszcze odsunęło się w czasie, do 135,6 lat[38].


    To zaledwie jeden przykład, lecz wnioski, jakie powinniśmy z niego wyciągnąć, są otrzeźwiające. Jako społeczeństwa i w skali globalnej jesteśmy daleko od zrealizowania 
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