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V roku 2017 boli zaznamenané v priebehu necelych Siestich mesiacov tri samostatné kolizie troch lodi
amerického namornictva, ktoré si vyziadali 17 mftvych. O rok neskor elektrické vedenie vlastnené
spoloc¢nostou PG&E sposobilo lesny poziar, ktory zabil 85 Iudi. Potrubie, ktorym je prepravovana takmer
polovica plynu na vychodnom pobrezi, prestalo fungovat dosledku softvérového ttoku. Takmer pol miliéna
kontajnerov stélo zablokovanych na nakladnych lodiach, ktoré nemohli zakotvit v pristavoch Los Angeles.
Vlak s tisickami ton nebezpecnych a horlavych chemikalii sa vykolajil v state Ohio. Riadenie letovej
prevadzky povolilo lietadlu FedEx pristat na drahe obsadenej lietadlom Southwest pripravujicim sa prave
na vzlietnutie. O¢né kvapky kontaminované baktériami odolnymi voci antibiotikam zabili styroch Iudi a
definitivne pripravili o zrak dalsich strnéstich. V roku 2021 havarovala v Suezskom prieplave lod a blokada
kanala stala desiatky milidrd priamo a nepriamo devastovala niekolko mesiacov svetovii ekonomiku. V roku

2022 sa v Spojenych statoch 1164-krat vykolajil vlak.

Tento narychlo zostaveny zoznam havarii a nehod je len drobnym kamienkom v mozaike ktord, pri uvazeni
sirsich stvislosti, poskytuje strasidelny obraz katastrofalnej situacie zapadného sveta. Aspon tak to

interpretuje Harold Robertson vo svojom texte o krize kompetencii v komplexnych systémoch.

Ilustracny obrazok, zdroj: pexels.com

A kym takéto katastrofy pravom okupuju prvé stranky novin a vyznamnu porciu casu v televiznych
spravach, Sirsie prepojenie medzi nimi stoji mimo medialny zaujem. Zapadny svet, teda Eurépu a Ameriku,
treba chapat ako komplex prepletenych a prepojenych systémov; ticet za sluzby alebo tovar posle
zakaznikovi dodavatel prostrednictvom postového systému a zakaznik pouzije mobilny telefén a systémy
operatora na zaplatenie Uctu kreditnou kartou vydanou bankovym systémom, pricom tovar mu moéze
dorucit spedi¢na spolocnost, ktora svoje naklady cez iny bankovy systém nauictuje dodavatelovi. A vsetci
zucastneni st zapojeni do danového systému, systému zdravotného a socidlneho poistenia. Kazdé, co i
najmensie rozhodnutie, si vyzaduje, aby tieto systémy fungovali. Zlyhanie jedného systému ma kaskadové
dosledky pre vSetky susediace systémy. A pretoze miera zlyhavania tychto systémov sa zvicsuje, zlozité

systémy zapadnej spoloCnosti sa pomaly rdcaju.
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Robertson tvrdi, Ze pri¢inou Coraz Castejsieho zlyhavania je, Ze zmenené politické pomery zaviedli
systematicki podporu a preferenciu nekvalifikovanych pred kompetentnymi, ktori si odstivani na vedlajsiu
kolaj. To oslabuje schopnost nasej spolocnosti spravovat moderné systémy. Pri vzniku a ndstupe zavadzania
tychto systémov boli dolezité 20. — 60. roky minulého storocia. V tom obdobi sa priame meritokratické
(meritokracia — vlada schopnych a kompetentnych) hodnotenie schopnosti stalo normou v rozsiahlych

oblastiach eur6pskej i americkej spolo¢nosti.

V prvych desatrociach dvadsiateho storocia viedla myslienka, ze jednotlivci, ktori mali previest americkd
spolocnost vyznamnymi zmenami, by mali byt systematicky hodnoteni a vyberani skor na zaklade ich
schopnosti, nez majetku, triedy alebo politickych konexii. Tento systém institucionalneho riadenia,
podnieteny poziadavkami dvoch svetovych vojen, elektrifikoval a industrializoval krajinu, vytvoril prvi

atomovi bombu, vynasiel tranzistor a dopravil ¢loveka na Mesiac.

V 60. rokoch sa systematicky vyber na zaklade kompetencii dostal do priameho rozporu s politickymi
imperativmi hnutia za obcianske prava. V obdobi od roku 1961 do roku 1972 séria rozhodnuti Najvyssieho
stdu, vladnych nariadeni a zdkonov — najnicivejsi bol zakon o obc¢ianskych pravach z roku 1964 - vyvolala
krvava vojnu medzi meritokraciou a novym politickym imperativom ochrany a protezovania diverzity a
mensin. Sudcovia v oblasti spravneho prava zacali povazovat Statisticky pozorovatelné rozdiely vo
vykonnosti, schopnostiach a vysledkoch roznych skupin obyvatelstva za prima facie (na prvy pohlad, pozn.
red.) dokaz nezakonnej diskriminacie. Vysledok bol jasny: kedykolvek sa meritokracia a diverzita dostant do

priameho konfliktu, diverzita musi mat prednost.

Vysledné normy neustale narusali institucionalnu kompetenciu, ¢o sposobilo, ze komplexné spolocenské,
industrialne, vzdelavacie, ekonomické a iné systémy zlyhdvajua s rasticou pravidelnostou. V jazyku
systémového teoretika sa da povedat, Ze znizenim kompetencie aktérov v ramci systému, predtym stabilné
systémy zacali zazivat havarie v tempe, ktoré je rychlejsie, nez schopnost systému prisposobit sa. Prognéza
je krutd, ale jasna: bud sa vratime k vyberu aktérov na zaklade ich sposobilosti, alebo zapadny svet zazije

regres do primitivnejsich foriem civilizacie a stratu geopolitickej moci.
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Od meritokracie k diverzite

Prva kocka domina, ktora padla, ked sa éra boja za obcianske prava skoncila vitazstvom mensin, bolo
kvantitativne hodnotenie kompetencii zamestnavatelmi pomocou jednoduchych znalostnych a
kognitivnych skisok. Od polovice sedemdesiatych rokov zamestnavatelia reagovali prechodom od priameho
testovania schopnosti uchadzacov k nepriamemu hodnoteniu, skrze diplomy z prestizZnej univerzity. Proces
prijimania na vysoku Skolu sa zmenil na vojnu vsetkych proti vSetkym a cena vzdelavania na vyberovej
insStitlcii vystupila az do neba. Prijatie na Harvard alebo int prémiovu institiciu sa stalo vstupenkou do
profesionalnej triedy Spickovych manazérov, zatial Co miesto na nezaujimavej statnej Skole znamena boj o

zotrvanie v strednej triede, pripadne odstidenie na pad v spolocenskej hierarchii.

Tento outsourcing vSak neodvratil ideologicki zmenu na velmi dlho. V rdmci systému politickych
imperativov, ktoré dnes dominuja vo vsetkych dolezitych organizaciach zapadného sveta, musi byt
uprednostnovana rozmanitost — aj za cenu nekompetencie. Definicia diverzity sa lisi podla odvetvia a
miesta. Pri vybere clenov predstavenstva velkych spolo¢nosti dnes rozmanitost znamena ,kazdého, kto nie
je heterosexudlny biely muz“. Pradvne chraneny a politicky presadzovany charakter tohto imperativu

znemoznuje otvorenu diskusiu.

Tato politika stoji na jednoduchom predpoklade: kedZe vsetky skupiny maju rovnaky talent, nadanie,
schopnosti, kazdy nezaujaty vyberovy proces musi produkovat vysledok, v ktorom budu tieto skupiny
zastupené rovnako ako v celku obyvatelstva, a preto tie procesy, ktoré prindsaja iny vysledok, musia byt

predpojaté a nespravodlivé.

Tlak na rozmanitost vychadza z viacerych mocenskych centier, z ktorych kazdé k nemu prispieva z inych

dovodov. Generdlni riaditelia presadzuju politiku rozmanitosti predovsetkym preto, aby potesili ¢clenov



predstavenstva a zvysili svoj kredit. Odbornici na ludské zdroje (HR) presadzuju politiku rozmanitosti
predovsetkym preto, aby sa vyhli antidiskrimina¢nym sidnym sporom a zlej povesti firmy. Obchodné timy

presadzuju rozmanitost, aby ziskali klientov citlivych na diverzitu (napr. vladne agentury).
Rozmanitost v tedrii a praxi

Prva met6da implementacie imperativov diverzity je taktika doZadovania sa. Tu sa jednoducho pozaduje od
vsetkych clenov organizacie, aby skoncili so zaujatostou a predsudkami a diskriminaciou. V tejto faze sa
tato poziadavka zda byt rozumna a spravodliva a len zriedka dbjde k vyznamnejsiemu odporu. HR sa ¢asto
zapoji do procesu ndboru, konkrétne poziada manazéra, aby branil svoje rozhodnutie neprijat kandidata s
nejakou inakostou. PretoZe nespravna odpoved moze viest k strate dobrého mena, strate prilezitosti na
postup alebo dokonca k ukonceniu pracovného pomeru, netreba dotycného manazéra velmi presviedcat, aby

uprednostnil diverzitu pred kompetenciou.

V ramci Gzko Specializovanych spoloc¢nosti poskytujticich profesionélne sluzby bude vyberové konanie na
vy$Sej trovni nakoniec rezultovat v zbierke Zivotopisov, kde ani jeden ,rdznorody” kandidat nesplna
minimalne predpoklady na dand poziciu. Pre manazéra je to hrozny vysledok, pretoze to pritahuje
negativnu pozornost zo strany HR. Aby sa zmiernili poziadavky a pozdvihol vyznam rozmanitosti, aplikuja
sa rozlicné pristupy. Napriklad znizia sa poziadavky na kvalifikaciu a pracovné skdsenosti. Znizenie latky
vedie k $ir§iemu portféliu ,,réznorodych” uchadzacov, ktori splfiaji kritéria. Zvysuje sa tym viak riziko zlého

vyberu. Vsetky zlé vybery s drahé.
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Ak taktika pozadovania nezaistila dostatocni rozmanitost, dalsim krokom eskalacie je metdda cukru a bica,
teda priamo nariadit tym, ktori rozhoduju, aby zvysili rozmanitost organizacie. Toto je bod, v ktorom sa
spor rozmanitosti a kompetencie skutocne zacina prejavovat a rastie napétie medzi nimi. Zacne sa
zavedenim kltucovych indikatorov vykonnosti (KPI) spojenych s rozmanitostou pre vSetkych manazérov. KPI

st nastrojom na trestanie lidrov a timov, ktoré neplnia svoje ciele v oblasti diverzity.

Vzhladom na to, Ze vacsina organizacii je hierarchicka a pyramidova, v kombinacii so skutocnostou, ze
zapadny svet bol pred 50 rokmi ovela menej réznorody ako dnes, nie je prekvapujuce, Ze timy senior
manazérov si menej roznorodé nez svet ako celok — a co je dolezitejsie, nez ich vlastné juniorské timy.
Vyssie uvedené techniky spadaju do Sirokej kategoérie pozitivnej diskriminacie a vedi len k miernemu
nakloneniu misiek vdh smerom ku kandididtom s pozadovanou diverzitou. Dal$im krokom je zaobchadzat s

roznymi skupinami podla roznych standardov.



Nemoznost osobného testovania sposobilosti pri vyberovom konani a naroc¢nost online dohladu nad celym
procesom vytvorila pocas pandémie Covid-19 novy mechanizmus presadzovania rozmanitosti na tikor
kompetencii: postupné, ale systematické odstranovanie standardizovanych testov, skiiSok a preverovania
pri prijimani na univerzity a postgradualne skoly. Zaujimavé je, Ze v niektorych krajinach sa oslabili aj
standardy pouzivané na vyber lekarov, co malo podporit rozmanitost. Hfstka lekarov sice hovorila o
nebezpecenstvach vyberu na zdklade inych faktorov, ako je sposobilost, ale vicsina z nich bud vyslovne
uprednostnuje rozmanitost, alebo mlci, pretoze sa obava dosledkov, ktoré by mohlo priniest neopatrné

poukazovanie na zrejmé veci.

Ked ani stimuly cukru a bica a odstranovanie noriem neprinasaju dostatocnd rozmanitost, poslednou fazou
hry je printtit tych, ktori prijimaja rozhodnutia, aby diverzitu skratka zabezpecili. Tato faza ma dve
preferované podoby: o jednej sa Siroko diskutuje a o druhej sa zo zrejmych dévodov nikde nehovori. Prvy
spOsob implementacie je uplatnovanie kvot. Vladne zakazky a dodavatelské zmluvy sa vyslovne udeluja
firmam, ktoré splnili kvoty.

S
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U velkych zamestnavatelov a vlidnych dodavatelov sa kvoty pouzivaju na nabor aj povysenie, ¢o si vyzaduje,
aby bol presny podiel novych miest alebo povyseni vyhradeny pre zvyhodnené skupiny. Ked diverzita stale
nedosahuje potrebnd troven, zostavajicim rieSenim je priame vyltcenie nediverznych kandidatov. Zatial ¢o
verejna podpora antidiskriminacnych zdkonov a zakonov o rovnakych prilezitostiach je vysoka, verejna
podpora pre pozitivne opatrenia a kvoty je rozhodne rozpacita. Tvrda linia, Ze ,,biely muz v pozicii moci
udrziava systém nadvlady bielych muzov*“ - je stale povazovana za extrémnu, dokonca aj v progresivnych
kruhoch. Ale ako dlho este?

Robertson tvrdi, ze ked sa na elimindciu skupin, ako st bieli muzi, z vyberovych procesov pouziva explicitné
vyltcenie, robi sa to nenapadne. Dovody st jasné; dokonca ani v roku 2023 nie je de iure legalne vyradit
bielych muzov len preto, Ze st bielymi muzmi. K tomu kazdy clen profesionalnej manazérskej triedy, ktory
by bol toho svedkom a nahldasil by diskriminaciu bielych muzov, uz nikdy nebude pracovat vo svojom

odbore.

Toto je metdda, pomocou ktorej jednotlivei so zdujmom na vidcSej rozmanitosti postivaju svoje organizacie k
preferovanému vysledku. Zacina to pozadovanim miernych zmien v naborovom procese, aby bol
»spravodlivejsi“ a kon¢i to nekompromisnym uplatnovanim kvét a dokonca vyluc¢ovanim malo rozmanitych

kandidatov.

Systém sa ruca



Preferovanie diverzity pred sposobilostou neovplyvnuje len prijimanie novych zamestnancov a rozhodnutia
o povysSeni. Ovplyvnuje to aj Iudi, ktori uz pracuju v nasich systémoch. Moralka a kompetencia v
organizaciach klesajua. Ti, ktori chapu, ze novy systém im stazuje alebo znemoznuje postup, st
demoralizovani, o ovplyvnuje ich vykon. Dokonca aj jednotlivci, ktori s pripraveni profitovat z preferencie
rozmanitosti, si vSimaju, ze lepsi ludia st obchadzani a priemerna kvalita ich timu klesa. Vysokovykonni
chct byt vo vysokovykonnom time. Ked sa priority v organizacii odklonia od vykonu, vysokovykonni reaguju

negativne.

Tento efekt bol pozorovany v stadiach, ktoré poukazuju na to, ze bieli muzski senior lidri po vymenovani
mensinového generalneho riaditela znizuju svoju angazovanost vo firme. Aj ked je mozné, Ze bieli muzi
maju v sebe vela podvedomych predsudkov a vrodeny sklon k diskriminacii, ako hovoria bojovnici z
kultirneho frontu, pre tdto situdciu jestvuje prijatelnejsie vysvetlenie. Ked si predstavenstva vyberu
generalnych riaditelov z diverzitnych skupin, aby tym urobili politické gesto, vysokovykonni, ktori vidia, ze

sa organizacia odklana od ocenovania poctivého vykonu, stracaji zaujem.

[lustracny obrazok, zdroj: pexels.com

Niektori demoralizovani zamestnanci — ako James Damore vo svojej dnes uz znamej eseji Google’s
Ideological Echo Chamber - sa priamo postavia proti argumentom na podporu rozmanitosti. A rovnako
ako James budu prepusteni. Je nepravdepodobné, Zeby starsi, demoralizovani pracovnici, najma ti, ktori
maju len par rokov do dochodku, poukazovali na pokles kompetencii a riskovali, ze ich to bude stat pracu.
Ked starsi so znalostami ticho odidu do penzie, alebo budt vytlaceni, bremeno udrziavania zlozitych
systémov padne na mladych. Mladi so slabsimi vysledkami, nahnevani na toxicki zmes pozitivnej
diskriminacie a nadhodnocovania vysokoskolskych diplomov, so slabymi sancami na dobrt skolu a dobré

zamestnanie sa obracaju chrbtom k vysokej skole a kariére medzi bielymi goliermi.

Ide o pokracovanie trendu, ktory sa zacal pred viac ako desiatimi rokmi. Kombinacia novych zamestnancov
najimanych pre diverzitu a nie kvoli schopnostiam, a klesajtica angazovanost vysoko kompetentnych

vytvara podu pre zlyhania, ktoré sa vyskytuju coraz CastejSie.

Moderné zapadne systémy st kombindciou systémov, ktoré spolu vzadjomne posobia zlozitym sposobom.
Predpoklada sa, Ze vSetky tieto zlozité systémy funguju. Vo februari 2021 spésobilo chladné pocasie v
Texase vypadok v nezazimovanych elektrarnach na zemny plyn. Porucha sa prehnala systémami so
vzajomne prepojenymi zavislostami. V dosledku toho zomrelo 246 ludi. Klesajica kompetencia znamena, ze
veci sa deju pomalSie a produkty st menej kvalitné alebo drahsie. V zlozitych systémoch ma klesajtca

kompetencia za nasledok katastrofalne zlyhania.



Jedna z tedrii ,,beznych® nehdd hovori: ked mate systémy, ktoré sa zlozité a pevne prepojené,
katastrofickym zlyhaniam sa nedd vyhnuit a nemozno ich odstranit ani lepsim navrhom systému. V tomto
kontexte je komplexny systém taky, ktory ma vela komponentov, z ktorych vsetky musia interagovat
Specifickym sposobom, aby sa dosiahol pozadovany vysledok. Komplexné systémy maju casto vztahy, ktoré

st nelinearne a obsahuju slucky spitnej vazby.

Najvacsim nedostatkom tedrie je, Ze berie kompetenciu ako danost. Myslienka, Ze kompetentné organizacie
mozu degradovat na Groven, pri ktorej sa riziko beznych nehod stane neprijatelne vysokym, sa vobec
neriesi. Inymi slovami, zlozitost a prepojenost by sa mali chapat ako relativne k funkcnosti Iudi a systémov,

ktoré ich riadia, nez aby sa brali ako absolttne.

Ale co sa stane, ked lIudia, ktori vybudovali zlozité systémy, na ktoré sa nasa spolocnost spolieha, odidu a
nahradia ich ludia, ktori boli vybrani z inych dovodov, ako je kompetencia? Odpoved je jasna: katastrofalne
bezné nehody sa budu stavat so zvysujicou sa pravidelnostou. Kazdé zlyhanie je oficidlne vnimané ako
samostatny problém, ktory sa da vyrieSit s malymi zasahmi, realita je vSak taka, ze systém zaziva zlyhania
Coraz Castejsie, Co nasledne vedie k zlyhaniu inych systémov. Nedavna pandémia koronavirusu bola velmi
poucna. To, Co sa zacalo novym respiracnym virusom, sposobilo financ¢nu krizu, prudko stipajicu inflaciu a

nasledne bankovu krizu.

Néprava systému, ktory sa dostal do poruchového stavu je prilis pomala a zaroven prinasa neocakavané
nasledky. Kaskadové poruchy prevysuju schopnosti systému reagovat. Uprednostnovanie rozmanitosti pred

kompetenciami sposobilo, Ze nas systémovy konglomerat je nebezpecne krehky.

Ilustracny obrazok, zdroj: pexels.com

Vlada odbornikov?

Zaujimavou variantou tohoto problému je liberalna demokracia, ktora ziskala v zapadnom svete hegemoniu
po svetovych vojnach. Spravovanie Statu je komplexny vnutorne zlozito Struktdrovany systém, ktory
vyzaduje schopnych a sposobilych aktérov, pretoze akékolvek zlyhanie je co do rozmerov a dosledkov
nesmierne zavazné. Tento systém nikdy nebol prisne meritokraticky, pretoZze sposob, akym sa da dostat k
moci a nasledne k sprave Statu nie je vyberovy proces riadeny nejakymi Specialistami, ale z velkej casti
zavisi na vrtochoch, ndladach a okamzitom rozpolozeni tych, ktori svojich zastupcov vyberajui a volia (v
demokratickych systémoch) a najméa na Bozej pozitivnej i permisivnej voli, vdaka ktorej je niekto Bohom
aktivne pozdvihnuty alebo trpne pripusteny k moci. Kedze viacsinova akceptacia rozmanitosti este stale
nedosahuje pozadovant troven, prilis progresivne strany zastitujiice sa pravami stale extravagantnejsich

mensin nemavaju zatial ohurujice volebné zisky.



V kazdom pripade salama sa postupne kréja, hoci opovazlivost mensin, ocividné rozdiely v schopnostiach a
prinose, ktory rozne mensiny pre spoloc¢nost predstavuju, ba i otvorené nebezpecenstvo, ktoré niektoré,
progresivcami milované mensiny znamenajt, neumoznuju v politickej sfére naplno hrat kartami roznosti a

rozmanitosti.

Preto politické formdcie vstupuju do volieb unisono slubujtc vladu odbornikov, co ma na jednej strane
uspokojit atavisticka potrebu davu po istote, ktora slubuje kompetentny panovnik a na druhej strane im to
poskytuje priestor, akonahle st pri moci, bohorovne si nevs§imat preferencie neodbornikov, inak aj
dezolatov a hoaxerov, ktori ich sice zvolili, ale uz nemaji dopad na ich vladnutie. A tak si odbornici robia

svoju odbornd agendu, ako napriklad minister Lengvarsky a jeho dekréty podpisané na poslednu chvilu.

Tento prechodny systém sa vsak rica rovnako rychlo, pretoze jednak odbornost tychto odbornikov podlieha
farbe politického dresu, ich vyber sa nerobi odborne, ale politicky a tlaky z mocenskych centier, ¢i je to
Brusel, OSN alebo miliardarmi sponzorované siete mimovladok postupne zacinaju uvalovat kvoty a
presadzovat diverzitu aj v politickom systéme. V kazdom pripade kompetencie v liberalno-demokratickom
systéme nie st rozhodne na prvom mieste, coho dokazy nie je treba hladat daleko. Staci sa porozhliadnut po
parlamente a drade vlady. Zastupy nekompetentnych hochstaplerov sa po kazdych volbach roztahuju po
ministerstvach a vsetkych dolezitych tiradoch a teériu o vlade odbornikov posielaju definitivne do rise

rozpravok. Aféry s titulmi ziskanymi upirdtenymi diplomovkami z vidieckych ,univerzit“ to len pod¢iarkuju.

Z prebiehajtceho vyvoja mozno vydedukovat, Ze casom sa politicky dres nahradi dresom preferovanej
mensiny a je mozné, ze predsedom parlamentu nebude nadrzany promiskuitny samec, ktorého jedinou
kvalifikaciou na to miesto boli hlasy utfzené v poslednych volbach, ale nejaky exemplar z preferovanych

Ldiverzitnych“ skupin.

Sme dedicmi systémov, ktoré ndm materialne zaistili najvyssiu zivotnt tiroven, aka bola v historii ludstva
dosiahnuta. Namiesto ochrany kompetencii, vdaka ktorym tieto systémy mohli vzniknut, sa dnes preferuje
diverzita. Vzhladom na uz napachané skody na kompetencii a moralke v kombinacii s prirodzenym
odchodom silnych populacnych ro¢nikov bude najvacsou vyzvou nadchadzajicich desatroci udrziavat

systémy, ktoré mame v prevadzke.

Cestou najmensieho odporu bude decentralizacia zlozitych systémov a znizenie kvality Zivota, ktoré s tym
suvisia. Pre obyvatela mensieho mesta v Mexiku, Brazilii alebo Juznej Afrike nie s vypadky elektriny
nezvycajné, voda z vodovodu pravdepodobne nie je bezpecna a infekcie spojené s mizernou hygienou v
nemocnici st bezné a ¢asto smrtelné. Bez razantnej zmeny v kvalite spravovania nasej spolocnosti a navrate

kultiry zameranej na sposobilost a schopnosti nas caka presne toto.
Zdroj: Harold Robertson, Complex systems can not survive crisis of competence
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