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9 sierpnia 2001 roku Habib Zacarias Moussaoui, trzydziesto-
trzyletni obywatel Francji pochodzenia marokanskiego, zapisat
sie do Pan Am International Flight Academy w Eagan w stanie
Minnesota'. Byta to placowka dysponujgca wysmienitym symu-
latorem lotniczym, zapewniajgca kompleksowy program szkole-
niowy w zakresie pilotowania samolotéw pasazerskich. Z pozoru
Moussaoui wygladal jak kazdy inny mezczyzna, ktory chciat na-
uczy¢ sie lata¢ jumbo jetami. Byl przyjazny, dociekliwy i sprawiat
wrazenie zamoznego. A jednak wystarczyly dwa dni, by jego
instruktorzy nabrali pewnych podejrzen. Za caly kurs, ktérego
cena wynosila 8300 dolaréw, zaplacil banknotami studolarowy-
mi. Wykazywal dziwne zainteresowanie zabezpieczeniami drzwi
prowadzgcymi do kokpitu. Wypytywat o ruch lotniczy w Nowym
Jorku i okolicach. Zaniepokojeni pracownicy szkoly zgtosili ten
fakt oddzialowi FBI w Minnesocie.

Moussaoui zostal aresztowany. FBI przestuchato go i wystg-
pilo o nakaz przeszukania jego mieszkania, ale nie bylo w stanie
niczego dowies¢. Co najistotniejsze, agenci nie polgczyli wiedzy
zebranej na temat zatrzymanego z szerszym obrazem islamskie-
go ekstremizmu. Mieli w rekach mezczyzne podejrzanego o na-
ruszenie przepiséw imigracyjnych, ktory zapisal sie do szkoly
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pilotowania samolotéw na kilka tygodni przed najwiekszym ata-
kiem terrorystycznym w historii.

W miesigcach po 11 wrze$nia wszczeto wiele dochodzen, aby
dowiedzie¢ sig, dlaczego tak zuchwaly spisek nie zostal udarem-
niony przez amerykanskie agencje wywiadowcze, grupe liczacg
dziesigtki tysiecy pracownikéw i dysponujacg tacznym budzetem
w wysokosci dziesigtek miliardow dolaréw. Wiele z tych docho-
dzen wykazato katastrofalne btedy stuzb.

Pod pregierzem najwiekszej krytyki znalazta si¢ CIA. W konicu
to wlasnie ta agencja zostala stworzona specjalnie w celu koor-
dynowania dzialan wywiadowczych i walki z zagrozeniami z ze-
wnatrz. Od momentu zatwierdzenia atakow przez Osame bin
Ladena pod koniec 1998 roku, lub na poczgtku 1999 roku, agencje
mialy dwadzie$cia dziewie¢ miesiecy na wykrycie i udaremnienie
spisku. Nie udalo im sie to. Richard K. Betts, dyrektor Instytutu
Studiéw nad Wojna i Pokojem im. Arnolda A. Saltzmana na no-
wojorskim Uniwersytecie Columbia, nazwal to ,drugim Pearl
Harbor Stanéw Zjednoczonych”. Milo Jones i Philippe Silberzahn,
dwaj czolowi eksperci wywiadu stwierdzili, ze byta to ,najwieksza
porazka w historii CIA”.

I biorac pod uwage wszystkie sygnaly i wskazowki, jakie do-
cieraly do stuzb wlatach poprzedzajacych 9/11%, chyba moznasie
z t opinig zgodzi¢. Juz w 1993 roku Al-Kaida ztamala religijne tabu
dotyczace zamachéw samobojczych.

* W ten sposéb zapisywany jest w skrécie 11 wrzesnia 2001 roku, dzieri atakéw terrory-
stycznych w USA (przyp. red. wydania polskiego, dalej: przyp. red.).
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Posta¢ Bin Ladena, urodzonego w Arabii Saudyjskiej syna
zamoznego biznesmena, stale przewijala si¢ raportach wywia-
dowczych dotyczacych arabskich grup terrorystycznych. Richard
Clarke, koordynator ds. przeciwdzialania terroryzmowi w Na-
rodowej Radzie Bezpieczenstwa za rzagdéw Ronalda Reagana,
powiedzial: ,Wydawalo sie, ze za wszystkimi dzialaniami stoi
jaka$ jedna sita sprawcza i moze byl nig wlasnie on. Byt jedynym
wspolnym mianownikiem znanych nam grup terrorystycznych”.

Bin Laden publicznie wypowiedzial wojne Stanom Zjedno-
czonym 2 wrzesnia 1996 roku, deklarujgc w nagranym przestaniu,
ze pragnie zniszczy¢ ,ciemig¢zce islamu”. Jego wojowniczy komu-
nikat zyskat na popularnosci wsréd pozbawionej reprezentaciji
spotecznosci muzulmanskiej.

Ze statystyk wynika, ze polowa organizacji terrorystycznych
dziala krdcej niz rok, a tylko 5 procent jest w stanie przetrwaé
dekade. Al-Kaida prowadzita dzialalno$¢ dtuzej. Byta wyjatkiem?.

Pomyst wykorzystania samolotu jako broni tez nie byt nowy -
krazyl w przestrzeni publicznej od prawie dekady. W 1994 roku
algierska grupa terrorystyczna porwata samolot w Algierze i gro-
zila atakiem w wieze Eiffla’. W tym samym roku Tom Clancy na-
pisal thriller o Boeingu 747, ktéry mial zosta¢ nakierowany przez
terrorystow na budynek Kapitolu. Ksigzka trafita na pierwsze
miejsce listy bestsellerow ,,New York Timesa”. W 1995 roku po-
licja w Manili opublikowala szczeg6lowy raport o samobojczym
spisku, ktérego celem bylo rozbicie samolotu o siedzibe CIA.

W 1997 roku Ayman Al Zawahiri - zastepca bin Ladena - dat
dowod prawdziwych intencji Al-Kaidy, organizujac masakre tu-
rystow w Egipcie, w wyniku ktérej zycie stracily 62 osoby, w tym
dzieci. Pewna Szwajcarka byla $wiadkiem, jak terrorysta odcina
glowe jej ojca.
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Szwajcarska Policja Federalna doszta do wniosku, ze ta ope-
racja byla finansowana przez bin Ladena. W przeciwienstwie
do wczesniejszych grup terrorystycznych Al-Kaidzie zalezalo
na jak najwiekszym rozglosie, co osiggata poprzez maksymaliza-
cje ludzkiego cierpienia, w tym takze os6b catkiem niewinnych.

W 1998 roku bin Laden posunat sie jeszcze dalej w swoim
pragnieniu szerzenia przemocy i walki ze znienawidzonymi Sta-
nami Zjednoczonymi. W szeroko powielanej fatwie* powiedzial:
»Zabijanie Amerykanoéw i ich sojusznikéw - cywilow i wojsko-
wych - jest obowigzkiem kazdego muzutmanina w kazdym kraju
Zachodu, w ktérym jest to mozliwe”.

7 sierpnia 1998 roku w jednoczesnych zamachach bombowych
przeprowadzonych przez Al-Kaide na amerykanskie ambasady
w Nairobi i Dar es Salaam zginelo 224 0s6b, a ponad 4000 zostato
rannych. Do zamachu w stolicy Kenii uzyto samochodu-putapki
wypelnionego prawie tong trotylu.

7 marca 2001 roku, sze§¢ miesiecy przed atakiem na World
Trade Center, Rosjanie przedstawili raport na temat Al-Kaidy
zawierajgcy informacje o trzydziestu jeden wysokich rangg pa-
kistaniskich oficerach wojskowych aktywnie wspierajacych bin
Ladena i opisujacy lokalizacje piecdziesieciu pieciu baz w Af-
ganistanie*. Wkrotce potem prezydent Egiptu Hosni Mubarak
ostrzegl Waszyngton, ze terrorysci planujg zaatakowac prezydenta
Busha w Rzymie przy uzyciu samolotu wypelnionego materialami
wybuchowymi. Talibski minister spraw zagranicznych zwierzyl
sie amerykanskiemu konsulowi generalnemu w Peszawarze, ze

*  Fatwa to opinia wysokiego uczonego-teologa muzutmarnskiego wyjasniajgca kontro-
wersje teologiczng, teologiczno-prawng lub czysto prawna. Czasem zawiera jakies
konkretne wskazania w indywidualnej sprawie (przyp. red.).
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Al-Kaida planuje niszczycielski atak na Stany Zjednoczone. Zrobit
to w obawie, Ze amerykanski odwet zniszczy jego kraj.

W czerwcu 2001 roku, zaledwie kilka tygodni przed tym, jak
Moussaoui zapisal sie do szkoly lotniczej w Minneapolis, Ken-
neth Williams, analityk FBI w Arizonie, wystal wiadomo$¢ e-mail
do swoich wspotpracownikow. Napisal w niej: ,Celem tej wiado-
mosci jest poinformowanie biura i NY [ Nowego Jorku] o mozli-
wosci skoordynowanego wysitku Osamy Bin Ladena umieszczenia
swoich ludzi w szkotach i uczelniach lotnictwa cywilnego”. Zalecat
centrali FBI sporzgdzenie rejestru wszystkich szkét lotniczych
w kraju, przeprowadzenia rozméw z ich wltadzamii sporzadzenia
listy wszystkich arabskich studentéw, ktérzy ubiegali si¢ o wize
z zamiarem odbycia szkolenia lotniczego. Mail stal sie znany jako
,notatka z Phoenix”.

Niestety, na notatce sie skonczylo — nie podjeto stosownych
dzialan.

Krytycy byli oburzeni, ze przy tylu poszlakach i dowodach
agencje wywiadowcze nawet nie zdotaly wykry¢ spisku, nie mo-
wiac juz o zapobiezeniu atakowi. Komisja Wspo6lna Senatu USA
w swoim raporcie stwierdzila: ,Fundamentalnym problemem (...)
okazala sie niezdolnos$¢ naszej Wspo6lnoty Wywiadéw do «pota-
czenia kropek» dostepnych przed 11 wrze$nia 2001 roku na temat
zainteresowania terrorystow zaatakowaniem symbolicznych ce-
16w amerykanskich”.

To byla niezwykle krytyczna ocena. Dlatego mozna zrozu-
mie¢ ostrg reakcje CIA. Agencja bronila swoich osiggnieé, ar-
gumentujac, ze spiski terrorystyczne tatwo wykrywa sie tylko
po czasie. Przytaczata badania psychologéw Barucha Fischhoffa
i Ruth Beyth, ktorzy przed historyczng podrdzg Richarda Ni-
xona do Chin poprosili ré6zne osoby o oszacowanie prawdo-
podobienstwa wynikow tej misji. Chodzilo o przewidywania,
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czy doprowadzi ona do nawigzania trwalych stosunkéw dyplo-
matycznych miedzy Chinami a Stanami Zjednoczonymi, czy Ni-
xon cho¢ raz spotka sie z Mao Zedongiem i czy Nixon nazwie te
podrdz sukcesem.

Ostatecznie wizyta okazala sie triumfem Nixona, ale niezwykle
bylo to, jak badani ,zapamietali” swoje przewidywania. Na przyklad
ci, ktérzy uwazali, ze to bedzie katastrofa, méwili juz po wszystkim,
ze byli bardzo optymistycznie nastawieni co do wynikéw misji.
Jak ujat to Fischhoff: ,Badani twierdzili, ze byli mniej zaskoczeni
wydarzeniami (...) niz naprawde powinni”. Zjawisko to nazwat
pelzajacym determinizmem (ang. creeping determinism)®.

Przykladajac to do zdarzen z 9/11, plany terrorystoéw mogly
wydawac sie latwe do rozszyfrowania juz po przeprowadzeniu
przez nich zamachéw, ale czy aby na pewno byly réwnie oczy-
wiste wczesniej? Czy nie byt to kolejny przypadek pelzajacego
determinizmu? Czy Centralna Agencja Wywiadowcza byla nie-
stusznie krytykowana za niedostrzezenie grozby ataku, ktéra
w tamtym czasie byla naprawde trudna do wykrycia posréd tak
wielu innych zagrozen?°. Przeciez kraj taki jak Stany Zjednoczo-
nejest nieustannie wystawiony na wiele wyzwan. Grupy terrory-
styczne dzialajg na calej planecie. Wywiad przechwytuje cyfrowe
rozmowy, z ktorych zdecydowana wigekszo$¢ to jedynie zwykle
przechwalanie sie i czcze grozby.

Teoretycznie agencje mogtyby bada¢ wszystkie zagrozenia, ale
to szybko doprowadziloby do przecigzenia ich zasobéw. Byloby
to przesadne diagnozowanie problemu, a nie poprawa. Jak ujat
to jeden z szefow agencji walczgcych z terroryzmem, problem
polega na odpowiednim sortowaniu i znajdowaniu ,,prawdziwych
czerwonych flag w morzu czerwonych flag™.

Dla CIA i jej obroncéw zamachy z 9/11 nie byly porazka wy-
wiadu, ale objawem ztozono$ci problemu. Debata trwa do dzis.
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Po jednej stronie s3 ci, ktorzy twierdza, ze agencje przeoczyty
oczywiste znaki ostrzegawcze. Po drugiej ci, ktorzy twierdza, ze
CIA zrobita wszystko, co mogta, a spiski sg bardzo trudne do wy-
krycia przed zdarzeniem. Niewiele osob bierze jednak pod uwage
trzecig mozliwos$¢ - ze obie strony sie mylg.

I

Zalozona w1947 roku Centralna Agencja Wywiadowcza od same-
go poczatku prowadzita bardzo rygorystyczna polityke zatrudnie-
nia. Byla to organizacja, ktdra chciata mie¢ w swoich szeregach
najlepszych z najlepszych. Kandydaci na analitykow CIA byli
poddawani nie tylko drobiazgowej analizie przesztosci, badaniom
na wariografie oraz weryfikacji finansowej i kredytowej, ale takze
serii badan psychologicznych i medycznych. Nie ma watpliwosci,
ze zatrudniano wyjatkowych ludzi.

»~Dwa gldwne egzaminy mialy forme testow pisemnych w stylu
egzamindow SAT, sprawdzajacych inteligencje kandydata i profil
psychologiczny okreslajgcy jego stan psychiczny — powiedzial mi
jeden z bytych pracownikéw agencji. — Odfiltrowywano kazdego,
kto nie wypadl znakomicie w obu testach. W roku, w ktérym ja
aplikowalem, przyjmowali jednego kandydata na dwadziescia ty-
siecy. Kiedy CIA méwilo o zatrudnianiu najlepszych, to naprawde
zatrudniato najlepszych™.

Ajednak wiekszo$¢ z tych rekrutéw wygladata bardzo podob-
nie: byli to wzdecydowanej wiekszosci biali mezczyzni pochodze-
nia anglosaskiego, protestanccy Amerykanie. Jest to powszechne
zjawisko w rekrutacji, czasami nazywane homofilig: mamy sklton-
nos¢ do zatrudniania oséb, ktére wygladajg i myslag podobnie
do nas samych. Lubimy by¢ otoczeni przez ludzi, ktérzy podzie-
lajg nasze poglady, zalozenia i przekonania, poniewaz daje nam
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to poczucie walidacji. Jak mowi stare przystowie: ciggnie swoj
do swego. W skrupulatnej analizie Centralnej Agencji Wywiadow-
czej Milo Jones i Philippe Silberzahn pisza: ,Pierwszym stalym
atrybutem tozsamosciikultury CIA od 1947 do 2001 jest homoge-
niczno$¢ jej pracownikow pod wzgledem rasy, plci, pochodzenia
etnicznego i klasowego (zaréwno w odniesieniu do reszty Amery-
ki, jak i catego §wiata)”. Oto wniosek z badania procesu rekrutacji
przeprowadzonego przez inspektora generalnego:

W 1964 roku w Biurze Szacunkéw Narodowych (Office of National Esti-
mates - cze$¢ CIA) nie byto zadnych czarnoskérych, Zydéw ani kobiet,
a jedynie kilku katolikdw...

W 1967 roku ujawniono, ze wérdd okoto 12 tysiecy niebiurowych pracow-
nikéw CIA byto mniej niz 20 Afroamerykanéw. Wedtug bytego oficera
ClAirekrutera, agencja nie zatrudniata Afroamerykandw, Latynoséw ani
innych mniejszosci w latach 60. XX wieku i zwyczaj ten utrzymywat sie
jeszcze w latach 80. Az do 1975 IC* otwarcie zabraniata zatrudniac osoby
o sktonnosciach homoseksualnych™.

W czerwcu 1979 CIA stanela przed sagdem za brak awansowa-
nia kobiet na stanowiska oficeréw operacyjnych - sprawa za-
konczyta sie rok pézniej podpisaniem ugody. Niedtugo pozniej
agencja wyplacila 410 tysiecy dolaréw tytutem zados¢uczynienia
w sprawie o dyskryminacje ze wzgledu na ple¢ wniesiong przez
funkcjonariuszke z dwudziestoczteroletnim stazem. W 1982 roku
CIA zaptacita milion dolaréw, przegrywajac sprawe z powddztwa

*  Intelligence Community - Wspélnota Wywiadéw - Federacja 18 rzadowych agencji
wywiadowczych w Stanach Zjednoczonych (przyp. red.).

**  Wynikato to czesciowo z obaw, ze homoseksualni pracownicy, szczegélnie ci, ktérzy
sie nie ujawnili, moga stac sie obiektami préb szantazu.
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zbiorowego. Mimo to agencja nie zmienila znaczaco swojej po-
lityki kadrowej. ,Tak naprawde nic sie nie zmienito” — stwierdzit
jeden z analitykoéw'.

Moéwigc o swoich doswiadczeniach z CIA wlatach 8o0. XX wie-
ku, jeden z jej bylych pracownikdéw napisal: ,proces rekrutacji
do tajnych stuzb doprowadzit do tego, Ze wszyscy nowi pracowni-
cy byli bardzo podobni do tych, ktdérzy ich rekrutowali - wszyscy
byli biali, gtéwnie pochodzenia anglosaskiego; nalezeli do klasy
$redniej i wyzszej; mieli pokonczone studia humanistyczne (...).
Niewiele 0s6b innych ras niz biala, niewiele kobiet. Niewiele os6b
z mniejszos$ci etnicznych, nawet jesli dopiero co przybyli z Euro-
py. Innymi stowy, ré6znorodnos¢ byta nawet mniejsza niz wsroéd
tych, ktoérzy pomagali stworzy¢ CIA™2.

Na konferencji w 1999 roku o nazwie Amerykanski Wywiad
i Koniec Zimnej Wojny (US Intelligence and the End of the Cold
War) wystapilo 35 prelegentow, z ktorych 34 bylo bialymi mezczy-
znami. , Jedyny wyjatek stanowita biala kobieta, ktora przedstawia-
ta jednego z gléwnych mowcow”™. Sposrdd trzystu uczestnikow
konferencji mniej niz pieciu miato inny kolor skéry niz bialy.

Nie ma publicznie dostepnych danych na temat przekonan re-
ligijnych urzednikéw CIA odpowiedzialnych za podejmowanie
decyzji o priorytetach agencji, ale Jones i Silberzahn stwierdza-
ja: »na podstawie tego, co wiemy o homogenicznosci Langley”,
mozemy zalozy¢, ze bylo wsréd nich niewielu (jesli w ogéle)
muzulmanéw”™". Teze te potwierdzil byly pracownik CIA, ktéry
powiedzial: ,Muzulmano6w praktycznie nie bylo”. R6znorodnos¢
zostala jeszcze bardziej ograniczona po zakonczeniu zimnej wojny.

*  Langley - miejscowo$¢ w Stanach Zjednoczonych w hrabstwie Fairfax w stanie Wir-
ginia. Siedziba wtadz Centralnej Agencji Wywiadowczej i Federal Highway Admini-
stration.
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W ksigzce Dziedzictwo popiotow. Historia CIA nagrodzony Pu-
litzerem reporter Tim Weiner cytuje Roberta Gatesa, dyrektora
CIA z poczatku lat 90., ktory twierdzit, ze agencja stala sie mniej
sklonna do zatrudniania ,ludzi nieco innych, ekscentrycznych,
ktorzy Zle prezentujg sie w garniturze i krawacie, ludzi, ktorzy
nie bawig sie z innymi w tej samej piaskownicy. Testy, ktore prze-
prowadzalismy, psychologiczne i kazde inne, bardzo utrudnialy
wstep do agencji ludziom blyskotliwym, o niezwyklych talentach
i wyjatkowych umiejetnosciach™.

Byty oficer operacyjny powiedzial, ze wlatach 9o. w CIA obo-
wigzywala ,kultura biatych jak ryz”. W miesigcach poprzedzaja-
cych 9/11 w artykule, ktéry ukazal si¢ na tamach ,International
Journal of Intelligence i CounterIntelligence” napisano: ,,0d sa-
mego poczatku Wspdlnota Wywiadow [byla] obsadzona przez
biatego mezczyzne - Johna z protestanckiej elity - nie tylko dla-
tego, ze byla to klasa majgca wladze, ale rowniez dlatego, ze elita
ta postrzegala sama siebie jako gwaranta i obronce amerykanskich
wartosci i etyki”.

Homogeniczno$¢ pracownikow CIA tylko sporadycznie wy-
wolywala krecenie glowg u politykéw, ktorzy byli swiadomi stanu
rzeczy. Martwili si¢, Ze CIA nie jest reprezentatywna dla spote-
czenstwa, ktore ma chronicé.

Uwazali, ze gdyby w szeregach stuzby znalazto sie wiecej
kobiet i przedstawicieli mniejszos$ci etnicznych, zachecitoby
to do zglaszania si¢ innych. Chcieli bardziej inkluzywnej agenciji.
Ale decydenci z CIA zawsze mieli w reku przekonujacy kontrar-
gument. Twierdzili, Ze ich testy wylaniaja najlepszych i jakiekol-
wiek rozwodnienie tej koncentracji na umiejetnosciach mogtoby
zagrozi¢ bezpieczenstwu narodowemu. Jesli zatrudniasz zawod-
nikoéw do sztafety, to po prostu wybierasz najszybszych biegaczy.
I coztego, ze wszyscy sg tego samego koloru skory i tej samej plci?
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Wprowadzenie jakichkolwiek innych kryteriéw rekrutacji poza
szybkos$cig nie ma sensu, gdyz zawazyloby negatywnie na kon-
cowych wynikach. W kontekscie bezpieczenstwa narodowego
przedkladanie poprawnosci politycznej nad bezpieczenstwo nie
bylo akceptowalng opcja.

Przekonanie, ze doskonalo$¢ i réznorodnos¢ nie mogg is¢ ze
soba w parze, ma dlugg tradycje. W Stanach Zjednoczonych sta-
nowilo ono podstawe pewnej przelomowej opinii wydanej przez
sedziego Antonina Scalii dla Sgdu Najwyzszego. Jak stwierdzit se-
dzia, mozna albo wybra¢ ré6znorodnos$¢ albo by¢ ,super-duper”.
Organiczne wylanianie si¢ zréznicowanej grupy - sity roboczej,
populacji studentéw lub jakiekolwiek innej — poprzez dazenie
do doskonatosci to jedno. Ale uprzywilejowanie idei ré6znorod-
nosci kosztem doskonalosci to co innego. Takie dzialanie praw-
dopodobnie podwazy cele, ktore zainicjowaly powstanie takiej
grupy. Na przyktad w sztafecie skonczy sie to przegrang. W bi-
znesie moze by¢ jeszcze gorzej — koncentracja na réznorodnosci
moze narazi¢ na szwank samo istnienie firmy.

Bankrut nie jest w stanie utrzymac zadnej sity roboczej, zr6z-
nicowanej lub nie. A jedli chodzi o bezpieczenstwo narodowe,
istnieje ryzyko, zZe narazimy na niebezpieczenstwo calg popula-
cje, ktorg chcemy chroni¢. Czy takie postepowanie moze wiec
by¢ etyczne? Jak powiedzial mi jeden z bytych analitykéw CIA:
»Istnialo silne poczucie, ze w tej kwestii nie moze by¢ zadnych
kompromiséw. «Poszerzanie» sily roboczej - cokolwiek to zna-
czy — nie mialo sensu, jesli oznaczalo utrate naszej przewagi. To nie
byt osli upér, to byt patriotyzm”.

Jeszcze w 2016 roku eksperci zajmujacy sie sprawami bezpie-
czenstwa wysuwali ten sam argument. W felietonie dla ,National
Review” Fred Fleitz, byly analityk CIA, ktoéry zostat szefem per-
sonelu Rady Bezpieczenstwa Narodowego za czasOw prezydenta
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Trumpa, krytykowal inicjatywe majacq na celu zwiekszenie réz-
norodnosci w CIA. ,Ochrona naszego narodu przed takimi za-
grozeniami wymaga niezwykle kompetentnych i zdolnych os6b
do prowadzenia operacji wywiadowczych i przygotowywania
analiz w trudnych srodowiskach bezpieczenstwa i prawnych (...).
Misja CIA jest zbyt powazna, by rozpraszac ja wysitkami inzynie-
rii spolecznej”.

Czesciowo nieche¢ do rekrutacji mniejszosci etnicznych wyni-
kata z obawy przed zagrozeniem kontrwywiadowczym, ale siggata
znacznie glebiej. Ci, ktorzy wzywali do poszerzenia réznorodno-
$ci, byli oskarzani o prébe obnizenia jakosci. CIA powinna przyj-
mowac wylacznie najzdolniejszych i najlepszych!

Kwestie obronnosci panstwa sg zbyt wazne, by pozwoli¢ r6z-
norodnosci wzigé gore nad umiejetnosciami! Jak ujal to jeden
z obserwatorow: ,Poprawnosc polityczna nigdy nie powinna by¢
stawiana ponad bezpieczenstwem narodowym”. Nie zdawali sobie
sprawy, ze jest to falszywa i z gruntu niebezpieczna dychotomia.

1]

Ta ksigzka jest o réznorodnoéci, sile tgczenia ludzi, ktérzy mysla
inaczej. Z jednej strony moze si¢ to wydawac dziwnym celem.
Powinni$my chyba stara¢ si¢ mysle¢ wlasciwie, a nie inaczej. Po-
winni$my chcie¢ mysle¢ inaczej niz inni ludzie tylko wtedy, gdy
oni s3 w bledzie. Kiedy inni majg racje, my$lenie w inny spos6b
oznacza blad. Tak przynajmniej podpowiada zdrowy rozsadek.

Innym pozornie zdroworozsagdkowym stwierdzeniem byta wy-
powiedz sedziego Scalii. Argumentowal, ze rekrutowanie ludzi ze
wzgledu na ich odmiennos$¢, w taki czy inny sposob, zagraza wy-
dajnosci. Powinni$my zatrudnia¢ ludzi, poniewaz s3 inteligentni,
majg wiedze lub sg szybcy. Dlaczego mieliby$my zatrudniaé kogo$
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mniej kompetentnego, wolniejszego lub mniej utalentowanego,
tylko dlatego, ze jest inny?

Na nastepnych stronach wykaze, Ze oba te na pozér zdroworoz-
sagdkowe twierdzenia s z gruntu falszywe, przynajmniej jesli cho-
dzi o rozwigzywanie zlozonych probleméw, na czym najbardziej
nam zalezy. Jesli chcemy znalez¢ odpowiedzi na nasze najpowaz-
niejsze pytania — od zmian klimatycznych po ubdstwo, od leczenia
choréb po opracowywanie nowych produktow — musimy wspot-
pracowac z ludzmi, ktérzy myslg inaczej, a nie tylko ,wlasciwie”
lub ,,prawidlowo”. A to wymaga od nas zrobienia kroku wstecz
i spojrzenia na wydajnosc¢ z zupelnie innego punktu widzenia.

Pochylmy si¢ nad ironia, jaka tkwi w naszym tradycyjnym
mysleniu o sukcesie. Jesli spojrze¢ na nauke lub literature po-
pularng, w centrum uwagi znajduja sie jednostki. Jak mozemy
poprawic¢ wiedze lub pogtebi¢ percepcje - naszg lub naszych
wspolpracownikéw? Swietne ksigzki, takie jak Droga na szczyt
Andersa Ericssona i Roberta Poola, Sztuka podejmowania decyzji
Gary’ego Kleina i Nowa psychologia sukcesu Carol Dweck staly
sie bestsellerami. Wszystkie badajg — cho¢ oczywiscie na rézne
sposoby - w jaki sposéb mozemy poprawi¢ indywidualne umie-
jetnos$ci w czasie.

Inni autorzy zauwazaja, ze nawet jesli posiadamy specjalistycz-
ng wiedze, to nadal mozemy by¢ podatni na uprzedzenia i dziwa-
ctwa, ktore ostabiajg naszg zdolno$¢ do dokonywania madrych
wyboréw. To zagadnienie zostalo oméwione w takich ksigzkach
jak: Putapkimyslenia. O mysleniu szybkim i wolnym Daniela Kah-
nemana, Nie do wiary. Irracjonalne przekonania racjonalnych ludzi
Dana Ariely’ego oraz Zachowania niepoprawne Richarda Thalera.
Czytelnik moze sie z nich dowiedzie¢, jak poprawi¢ wydajnosé
poprzez zrozumienie wlasnych uprzedzen i poznanie sposobow
ochrony przed nimi.
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