
[bookmark: _Hlk228350108][bookmark: _GoBack]В научной и бизнес-практике тема управления гетерогенностью сотрудников в последние годы приобрела особенную популярность. Влияние на это оказало распространение в международной деловой среде (в особенности на Североамериканском континенте) концепции «разнообразия и инклюзивности» (от англ. Diversity and Inclusion, D&I). Под «разнообразием» понимается совокупность различий сотрудников по ряду характеристик, которые сводятся к следующим: различия по наблюдаемым параметрам (различия по возрасту, этносу и др.) и по ненаблюдаемым (различия по мировоззрению, опыту работы и образованию и др.) [1]. Вторая категория в рамках D&I - «инклюзивность» означает создание условий в организационной среде, в которых сотрудники одновременно испытывали бы и чувство причастности к группе, и возможность оставаться «самими собой» без риска исключения [2].
Анализ научных исследований показал, что сама по себе гетерогенность сотрудников не дает преимуществ для организации, а в отдельных случаях может усиливать противоречия и конфликты, что оказывает отрицательные влияние на организационную эффективность [3]. Необходимы управленческие подходы, чтобы эта гетерогенность стала ресурсом для организации, а не вызывала споры и недовольства [5]. Особенно важно это учитывать в нынешних условиях, когда происходит массовый пересмотр и отмена корпоративных D&I программ по всему миру, связанная с изменением политико-правового контекста и усилением общественной поляризации вокруг D&I [2]. Такие крупнейшие организации, например, как «Amazon», «PepsiCo», «JPMorgan Chase», «Google», «Bank of America», «Apple», «Paramount», «Walmart» либо удалили терминологию из официальных материалов, либо отменили свои программы [4].
Подчеркнем, что наблюдаемое явление не означает утраты самой проблематики управления разнообразием, оно говорит о кризисе отдельных инструментов и форматов, которые в ряде организаций оказались чрезмерно формализованными и ориентированными только на внешнее соответствия, а не качественные внутренние изменения. Именно поэтому текущий пересмотр D&I программ можно интерпретировать как ориентацию к результативному и системному подходу, в котором фокус смещается с поверхностных аспектов к созданию условий для реализации глубинного разнообразия — идей, опыта и компетенций сотрудников. В этом ракурсе перспективной представляется траектория переформатирования D&I-подхода: усиление измеримости, отказ от «слепого» копирования универсальных решений без учета страновой и отраслевой специфики, а также возможная коррекция терминологии при сохранении целей снижения дискриминации и повышения эффективности совместной работы.
Однако подавляющее большинство современных организаций не существуют в вакууме, поэтому в нынешних условиях им невозможно игнорировать общественные ожидания и институциональные требования. Внешний запрос формирует для организаций границы допустимого: ожидания стейкхолдеров, законодательные требования, а также уровень общественной чувствительности к вопросам справедливости и дискриминации. Именно во многом по этой причине отдельные организации не отменяют полностью свои программы, а меняют язык описания, структуру инициатив и метрики (например, «Walmart» и «UnitedHealth Group» [4]). Но одновременно с этим есть и внутренний запрос, связанный уже с внутренний потребностью: организации конкурируют за компетенции, сталкиваются с дефицитом кадров и ростом стоимости привлечения и удержания новых сотрудников, а также зависят от навыков быстрого принятия решений и адаптации к изменениям [2]. В этой логике разнообразие человеческих ресурсов можно воспринимать как потенциал для более широкой базы знаний, опыта и способов мышления, то есть как ресурс для роста качества решений и инновационности. При этом такой эффект не возникает автоматически, он появляется при наличии определенных организационных условий, позволяющих полноценно вовлекать сотрудников в принятие решений. В этой связи задача в управлении разнообразием человеческих ресурсов состоит в согласовании двух контуров – внешних запросов и повышении внутренних результатов. В этом вопросе критична граница между символическим соответствием и операционной реализацией: когда организация ограничивается разовыми мероприятиями и формальными целями, возникает риск подмены результата исключительно соответствию показателям, а сами инициативы становятся уязвимыми к обратной реакции [5]. 
Таким образом, двойственность принципов D&I следует рассматривать не как противоречие, которое надо решать в пользу одной из сторон, а как управленческую задачу согласования внешней логики легитимности и внутренней, ориентированной на повышение результатов. Первый аспект задает границы и ответ на внешний запрос, а второй требует глубины: работы с корпоративной культурой, процедурами и лидерством. Именно в точке соединения этих рациональностей D&I перестает быть модной декларацией и превращается в модель управления человеческим капиталом: организация может адаптировать язык и форму политики к меняющейся внешней среде, но сохранять ее содержание в виде системных практик, которые одновременно снижают риски конфликтов и повышают способность создавать ценность.
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