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Аннотация

Цель. Определить совокупность факторов, которые влияют на качественный и эффективный 
переход к политике Diversity, Equity  & Inclusion (DE&I), то есть многообразия, равенства 
и инклюзивности. 

Задачи. Проанализировать различные аспекты, влияющие на процесс внедрения идеологии 
многообразия, равенства и инклюзивности в современных условиях; выявить возможные 
причины разрыва между стратегией компании и частными кадровыми решениями, устра-
нив которые, бизнес сможет шагнуть вперед к достижению целей, связанных с концепцией 
DE&I.

Методология. Авторами использованы такие методы, как логика, анализ, изучение литера-
туры, документов и результатов исследований, посвященных данной теме, моделирование. 

Результаты. Сегодня большое количество организаций стремится к модернизации многих 
бизнес-процессов, сталкиваясь с рядом трудностей социального характера. Фокус на  много-
образии, равенстве и инклюзивности в рабочем процессе является одной из таких проблем. 
В статье рассмотрен вопрос перехода компаний к политике DE&I (многообразия, равенства, 
инклюзивности). Проанализированы различные аспекты, влияющие на процесс внедрения 
данной идеологии в современных условиях. Раскрыты возможные причины разрыва между 
стратегией компании и частными кадровыми решениями, изучив которые, бизнес сможет 
реализовать задачи, связанные с концепцией DE&I.

Выводы. Разнообразие и вовлеченность способствуют созданию атмосферы, в которой персонал 
чувствует себя уверенно, делится своими идеями, уважая мнение каждого из коллектива, 
даже если оно отличается от иных точек зрения. Рабочая культура инклюзивности и  много-
образия формирует почву для повышения конкурентоспособности компании на рынке. В со-
временных реалиях политика, основанная на многообразии, равенстве и инклюзивности, 
приобретает ценность, поскольку выступает важным фактором успеха организации и  источ-
ником бла гополучия сотрудников. Поэтому каждый грамотный руководитель должен тщатель-
но про думывать все этапы внедрения технологии DE&I.

Ключевые слова: многообразие, равенство, инклюзивность, культура DE&I, стратегия компании, 
частные кадровые решения, бизнес-процессы, кадровая политика, сотрудники
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Abstract

Aim. The presented study aims to determine factors that influence the quality and efficiency 
of a transition to the policy of Diversity, Equity & Inclusion (DE&I).

Tasks. The authors analyze various aspects affecting the process of introducing the ideology 
of  diversity, equity, and inclusion under modern conditions; identify possible reasons for the 
gap between the company’s strategy and individual HR decisions, by eliminating which the 
business will be able to make a step towards achieving the goals associated with the concept 
of  DE&I.

Methods. This study uses the methods of logic, analysis, review of literature, documents, and 
research results on the topic, modeling.

Results. Today, a large number of organizations are striving to modernize many business pro-
cesses as they face multiple social problems. The focus on diversity, equity, and inclusion at 
work is one such issue. The study examines the issue of companies’ transition to the DE&I 
(diversity, equity, inclusion) policy. Various aspects affecting the implementation of this ideol-
ogy under modern conditions are analyzed. Possible reasons for the discrepancy between corpo-
rate strategy and individual HR decisions are identified, which can help the business to imple-
ment tasks associate with the DE&I concept.

Conclusions. Diversity and inclusion contribute to creating an atmosphere where the employees 
feel confident sharing their ideas and respect the opinions of their co-workers even if they dif-
fer from other points of view. The working culture of inclusion and diversity serves as a basis 
for making the company more competitive in the market. In modern realities, a policy based on 
diversity, equity, and inclusion is valuable as an important factor in the organization’s success 
and a source of employee well-being. Therefore, every competent manager should carefully 
consider every stage in the implementation of DE&I technology.

Keywords: diversity, equity, inclusion, DE&I culture, company strategy, private HR decisions, business  
processes, HR policy, employees
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Введение

В постиндустриальном обществе все сфе-
ры деятельности претерпевают значитель-
ные изменения, одни тенденции сменяются 
другими, более совершенными и эффектив-
ными. Это побуждает менеджмент к тому, 
чтобы искать, создавать, генерировать но-
вые способы решения традиционных задач, 
в том числе и управленческих. В странах 
Европы и США корпоративная политика 
DE&I, основанная на многообразии, ра-
венстве и  инклюзивности, успела зареко-
мендовать себя как один из эффективных 
инструментов честного найма и карьерного 

продвижения сотрудников. В России дан-
ный подход только начинает набирать по-
пулярность среди компаний, увеличивается 
его значимость в HR-сфере.

При переходе к рассматриваемой по-
литике многие корпорации, как зарубеж-
ные, так и отечественные, сталкиваются 
с некоторыми трудностями. Во-первых, 
это — частичное несоответствие или полное 
противоречие частных кадровых решений 
общей стратегии организации. Нередко 
возникают случаи, в которых сторонники 
DE&I-идеологии, предполагающей созда-
ние более разнообразной рабочей среды, 
не  следуют ей.
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Рис. 1. Модель спиральной динамики развития организации К. Грейвза [2]
Fig. 1. Model of the spiral dynamics of organizational development by C. Graves [2]

Во-вторых, бизнесмены, управленцы 
и  специалисты по управлению персоналом 
при внедрении политики не придают долж-
ного значения синергии составляющих ее 
компонентов. Лишь в совокупности много-
образие, равенство и инклюзивность созда-
ют конкурентное преимущество компании 
на рынке.

В-третьих, культура разнообразия и ин-
клюзивности требует поддержки и коорди-
нации на всех стадиях реализации. Дан-
ный подход может быть успешным, если 
в него вовлечены все: сотрудники, топ-
менеджеры, HR-департамент. Коллектив 
в   целом играет значимую роль в расши-
рении инициатив разнообразия. Культура 
общения, в которой сотрудники на каждом 
уровне и в любое время могут взаимодей-
ствовать по разному поводу, позволяет 
создать экологичную и здоровую корпора-
тивную атмосферу.

В-четвертых, область распространения 
DE&I нужно раcширять. Зачастую многие 
компании, особенно американские, прикла-
дывают усилия лишь для найма больше-
го количества сотрудников женского пола 
и работников BIPOC, забывая о том, что 
истинный диапазон рассматриваемой по-
литики выходит за эти рамки и включает 
в себя, например, такие показатели, как 
[1] тип личности (астеноневротический, не-
устойчивый, конформный, лабильный, сен-
ситивный и др.), физические способности, 
этническую принадлежность и др.

Методы 

При написании настоящей статьи исполь-
зованы такие методы, как анализ литерату-
ры, документов и результатов исследований 
в  контексте темы, моделирование. 

Результаты

Инструменты DE&I, по нашему мнению, 
должны быть встроены в каждый аспект 
взаимодействия с персоналом. Руководите-
лям, которые хотят собрать у себя разноо-
бразный коллектив, придется приложить 
немало усилий, чтобы создать продуманную 
политику многообразия, равенства и инклю-
зивности. Даже если компания осознала не-
обходимость перехода к данной идеологии, 
как понять, готов ли бизнес к грядущим 
преобразованиям? Ответ можно получить, 
ознакомившись с работой К.  Грейвза, по-
священной модели спиральной динамики 
развития организации, как видно на ри-
сунке 1 [2].

С практической точки зрения через при-
зму данной модели можно рассматривать 
любое развитие: например, развитие мира, 
эволюцию человека разумного (homo sapi-
ens) или, как в рамках настоящей статьи, 
рост компании и формирование/изменение 
процессов внутри нее. 

Корпорации, расположенные на нижних 
уровнях, в процессе функционирования 
сконцентрированы на бюрократизме и вы-
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Рис. 2. Инструменты для эффективного внедрения DE&I по Дж. Берсину [3]
Fig. 2. Tools for effective implementation of DE&I according to J. Bersin [3]

живании. Как правило, такие компании не 
могут похвастаться гибкостью в бизнес-про-
цессах и лояльностью руководства. Если 
говорить о процедуре принятия решений, 
то сотрудники не участвуют в обсуждении 
и не могут проявить свое «Я».

В организациях выше синего уровня ру-
ководство начинает понимать, что все люди 
разные. На этом этапе целесообразно вне-
дрять практику DE&I. Однако возможность 
создания полноценной прогрессирующей 
культуры DE&I появляется только на зе-
леном уровне. Во главе угла стоят взаим-
ная польза, взаимодействие и понимание, 
именно поэтому данный уровень еще назы-
вают уровнем взаимоотношений. С последу-
ющими уровнями корпорации все больше 
переносят фокус внимания с «Я» на «Мы», 
повышается доверие к каждому члену ко-
манды, сотрудники компании все больше 
видят ценность своего вклада в общее дело. 

Таким образом, усилия по внедрению 
DE&I должны быть встроены в каждый 

аспект взаимодействия с сотрудником. Ком-
пании, нацеленные нанимать разноплано-
вых сотрудников, должны четко осознавать 
тот факт, что для создания продуманной 
культуры DE&I понадобятся не только ма-
териальные вложения, но и временные, фи-
зические и моральные. Для более плавного 
и результативного перехода к рассматрива-
емой политике Дж. Берсин [3] рекомендует 
ориентироваться на инструменты, представ-
ленные на рисунке 2.

Стоит отметить, что рекомендации, пред-
ставленные выше, являются лишь руковод-
ством, но не правилом, и это можно объ-
яснить следующим образом. Во-первых, 
далеко не каждой компании стоит гнаться 
за новым веянием, поскольку политика мно-
гообразия, равенства и инклюзивности, как 
и любое другое явление или процесс, поми-
мо преимуществ имеет и недостатки. Так, 
например, сфокусировав внимание на  воз-
можных выгодах, компании нередко забы-
вают об издержках, которые могут разру-
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Рис. 3. Достоинства и недостатки внедрения DE&I согласно исследованию Hays [4]
Fig. 3. Advantages and disadvantages of DE&I implementation according to Hays research [4]

Определить цель
Внедрить  

инклюзивное 
мышление

Не забывать 
основы

Ориентироваться  
на бизнес-стратегию

Рис. 4. Принципы, находящиеся в основе мер по расширению DE&I политики в «Янссен Джапан» [5]
Fig. 4. Underlying principles of measures to expand the DE&I policy at Janssen Japan [5]

шить их бизнес. Обратимся к исследованию 
2020  г. Hays (Hays Diversity & Inclusion 
Report, 2020), в котором представлены и до-
стоинства, и недостатки внедрения DE&I, 
как показано на рисунке 3 [4].

По итогам анализа полученных резуль-
татов становится очевидным, что при вне-
дрении DE&I у компании появляется такое 
конкурентное преимущество, как формиро-
вание рабочих групп с дифференцированны-
ми опытом, мышлением и взглядами. Кроме 
того, применение рассматриваемой поли-
тики оказывает положительное влияние 
на формирование открытой корпоративной 
культуры, повышает уровень использова-
ния инноваций и благоприятно воздействует 
на  бренд работодателя. Относительно не-
достатков отметим, что наиболее «слабым 
местом» применения рассматриваемой по-
литики является формальное внедрение, ко-
торое не только не принесет перечисленных 
преимуществ, но и усложнит подбор канди-
датов и процесс найма. 

Во-вторых, стоит помнить о культур-
ных ценностях: у каждой страны и каж-
дого народа они имеют свои особенности. 
Так, в  Японии принципы инклюзивности 
и  многообразия встроены в «абэномику», 
то есть государственную политику, по-
ощряющую гибкость рынка труда и под-
держку молодых семей, особенно женщин 
и работающих матерей. Ориентируясь 
на данный инструмент, корпорация «Янс-
сен Джапан», например, приняла четыре 
принципа, которые лежат в основе мер 
по расширению многообразия, равенства 
и инклюзивности в компании, как видно 
на рисунке 4 [5].

Рассмотрим эти принципы более детально.
1. Определить цель. Как указано ранее, 

многообразие может охватывать целый 
ряд аспектов. Однако в каждой стране, 
компании и даже группе руководителей 
существуют свои представления о много-
образии. «Янссен Джапан» уделила много 
времени тому, чтобы определить и сформу-
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лировать глобальное представление о мно-
гообразии персонала, учитывая местные 
экономические и культурные особенности. 
Разработанные программы ориентированы 
на гендерное равенство, в том числе на 
уровне руководства, баланс между старо-
жилами компании и молодыми сотрудни-
ками.

2. Внедрить инклюзивное мышление. 
Определение целей — первый и важнейший 
шаг во внедрении культуры многообразия. 
Но именно инклюзивное мышление, осо-
бенно среди высшего руководства, приво-
дит к настоящим переменам. Инклюзивное 
мышление в «Янссен Джапан» подразуме-
вает, что все сотрудники знают о существу-
ющих возможностях и понимают, что могут 
и должны способствовать изменениям, а не 
ждать, когда новые методы работы будут 
навязаны им руководством.

3. Не забывать основы. Компания раз-
работала корпоративную стратегию под 
названием «Хаябуса» (синоним скорости 
и маневренности), чтобы еще больше спло-
тить сотрудников и вовлечь их в глобальную 
бизнес-стратегию. Управляющий комитет 
регулярно встречается с работниками, что-
бы быть в курсе их приоритетов и интересов. 
Результатом стало внедрение инструментов 
планирования карьеры, повышение культу-
ры безопасности рабочих мест и четкое ин-
формирование обо всех внутренних вакан-
сиях и переводах/повышениях сотрудников.

4. Ориентироваться на бизнес-страте-
гию. Компания, стремясь поддержать ба-
ланс между семьей и работой, разработала 
программу благополучия под названием 
Switch («Переключение»). Данный инстру-
мент помогает обеспечить эффективность 
работы за  счет выделения времени на от-
дых и здоровье. Для реализации програм-
мы проводятся различные инициативы, 
включая запрет на использование элек-
тронной почты после 22:00, поощрение 
ежегодного отпуска и отключение света 
в офисе в 20:00. 

В-третьих, руководителям нужно отсле-
живать, каким образом разные интерпрета-
ции терминов «многообразие», «равенство» 
и «инклюзивность» воздействуют на стра-
тегию и принятие решений. Организации, 
которые хотят качественно внедрить DE&I, 
должны понимать, какой смысл работники 
вкладывают в данные понятия и в какой 
момент могут возникнуть трудности, если 
мнения отличаются. 

В рамках настоящего исследования с це-
лью определения потенциальной причины 
противоречия девяти сотрудникам техно-
логической сферы предлагалось решить 
кейс. Задача, по сути, сводилась к тому, 
что специалистам нужно было выбрать од-
ного из двух работников для дальнейшего 
сотрудничества. Сравнив общую выбранную 
стратегию компании и отдельные решения, 
принятые при выборе определенного канди-
дата, при условии, что этот выбор привел 
бы практически к одинаковым последстви-
ям, можно обнаружить возможную причи-
ну разрыва. В результате обнаружено три 
ключевых момента. 

Во-первых, представлены веские аргу-
менты, свидетельствующие о том, что ре-
шения по выбору общей политики могут 
отличаться от частных кадровых решений. 
Так, HR-специалисты будут придержи-
ваться стратегии, согласно которой кан-
дидаты с более низкой квалификацией, 
находящиеся в менее выгодном положе-
нии, получат больший приоритет, нежели 
более перспективные квалифицированные 
претенденты. Однако, выбирая между от-
дельными людьми, они, скорее всего, от-
дадут предпочтение кандидатам, обладаю-
щим более высокими профессиональными 
навыками. 

Во-вторых, удалось выявить причину, 
ввиду которой существует противоречие 
между общей политикой отбора персона-
ла и  частными решениями. Если человек 
делает выбор, то полагается на критерий 
микросправедливости. Суть последней со-
стоит в том, что предоставлять возможности 
нужно в индивидуальном порядке в соответ-
ствии с качествами человека: достижения-
ми в профессиональной сфере или опытом, 
к  примеру.

Однако, если обратить внимание на бо-
лее абстрактные понятия политики, которой 
руководствуются при принятии решений, 
то  становится очевидным, что люди берут 
за основу другой стандарт справедливости. 
В ходе исследования обнаружено следую-
щее: если люди принимают стратегические 
решения, то влияние стандартов микро-
справедливости уменьшается. На первый 
план выходят нормы макросправедливости, 
суть которой заключается в справедливом 
распределении возможностей между всеми 
членами общества [6]. 

Именно из-за этих динамичных стандар-
тов справедливости люди, принимающие 
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решения, могут отдавать предпочтение раз-
ным кандидатам при принятии различных 
типов решений. Итак, можно заключить, 
что если работодатели разрабатывают стра-
тегию, то в большей степени попадают под 
влияние макросправедливых стандартов. 
Если люди принимают частные решения, 
то руководствуются критериями микроспра-
ведливости [7]. 

В-третьих, выявлена следующая тенден-
ция: противоречие сводится к минимуму, 
если люди при принятии решений пола-
гаются на один и тот же стандарт спра-
ведливости. Проследить данную динамику 
удалось, смоделировав ситуацию: этим же 
девяти сотрудникам рассказали о том, как 
микро- и  макросправедливость могут вли-
ять на решения, попросили их расставить 
приоритеты на основе критериев макроспра-
ведливости. После этого зафиксировано, что 
большая часть людей при принятии реше-
ний руководствуется политикой, согласно 
которой их выбор падает на менее квали-
фицированных кандидатов, находящихся 
в менее выигрышном положении [8]. Это, 
в свою очередь, позволяет преодолеть про-
тиворечие между общей стратегией и част-
ными решениями.

Выводы

Подводя итог, дополним, что каждая ком-
пания уникальна, но это не отменяет убеж-
дения в том, что все люди равны. Главная 
задача руководства — создать среду для 
самовыражения каждого из сотрудников, 
в которой каждый сможет проявлять ин-

дивидуальность. Разнообразие и вовлечен-
ность способствуют созданию атмосферы, 
в которой персонал чувствует себя уверен-
но, делится своими идеями, уважая мнение 
каждого из членов коллектива, даже если 
оно отличается от иных точек зрения; также 
рабочая культура инклюзивности и много-
образия формирует почву для повышения 
конкурентоспособности компании на рынке.

Теоретическая значимость полученных 
результатов состоит в том, что детально 
рассмотрены факторы, влияющие на каче-
ственное и эффективное внедрение полити-
ки DE&I и в отечественных, и зарубежных 
корпорациях. В исследовании указаны воз-
можные причины возникновения разрыва 
между стратегией компании и частными 
кадровыми решениями сотрудников орга-
низации. Проработав или устранив дан-
ные трудности, бизнес сможет стать более 
гибким и лояльным, а также быстрее и ре-
зультативнее достигать целей, связанных 
с  концепцией DE&I. 

Практическая значимость заключается 
в  следующем: в современных условиях по-
литика, основанная на многообразии, ра-
венстве и инклюзивности, выступает значи-
мым фактором успеха организации и источ-
ником благополучия сотрудников. Поэтому 
каждый грамотный руководитель должен 
тщательно продумывать все этапы внедре-
ния технологии DE&I. Результаты иссле-
дования могут быть применены высшим 
руководством и  специалистами HR-служб 
организаций с  целью совершенствования 
одного из процессов управления персона-
лом — найма.
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