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1 Orbire colecniva

Pe g august 2001, Habib facarias Moussaowi, un francez-
maracan de 33 de ani, s-a inscris la Pan Am International
Flight Academy din Eagan, Minnesota." Aceastd institutie,
dotatd cu un simulator de inaltd fidelitate, oferd un program
complex de instruire pentru pilotii de aeronave comerciale. La
o primi wedere, Mowssaoni parea s3 fie la fel ca toti ceilali
barbati care voiau si invete =3 piloteze avioane mari de pasa-
geri. Era prietenos, curios 5 aparent instirit. Co toate scestea,
in decars de dowa xile, instrectoni =3i aa devenil suspicicsi. A&
achitat valoarea integrali a carsului, de & 300 de dolari, oo
banii jos, in bancnode de 1o de dolan.? Pirea neobismuit de
interesat de usile cabinei pilotului. Intreba intruna despre
ratele de xbor spre New York si in preajma acestaia.
Personalul a devenit atit de suspicios incit, la dowd zile
dupd ce Mowszaowi s-a inscris La sooald, -a raportat la FEL in
Minnesota. A fost arestat in scurt imp. FEI-ul l-a interogat si
a solicitat un mandat pentre a-i perchexitiona apartamentul,
dar mu a putud gisi o caurd probabild. Insi de o importanti
capitald este c3 nu au rewsit si faci legitura intre ce stian des-
pre Moussaoni 5 amenintarea extinsd a extremismulni isla-
mic. Yorbim despre un barbat suspectat de incilcarea legidatiei
imigratiei, care se inscrisese la o scoald de pilotaj co citeva
siptimini inaintea celul mail mare atac teronst din istore.
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In lunile de dupd 11 Septembrie, au fost demarale investigatii
multiple pentru a afla de oo un complot atit de indriznet no
fusese ridirmicit de agentiile de spionaj ale Americii, un grop
insumind reci de mii de angajati, care are la dispowitie un
buget todal de zeci de miliarde de dolari. Multe dintre aceste
investigatii au concluxionat ci inpacitatea de a preveni ata-
curile reprezenta un esec calastrofal.

CIA a primit critici dure. La nrma urmelor, aceasta era uni-
tatea care fusese creatd in mod specific pentru a coordona
activititile comunititii de spionaj impotriva amenintirilor,
mai ales a celor care provenean din afara granitelor. Dbn
maomentul in care atacurile an fost aprobate de Osama bin
Laden la finalul anului 1598 sau la imcepuinl anului 1999,
agentiile au avat la dispozitic 29 de luni pentru dejucarea com-
plodului. Nu an ficut-o. Richard K. Betts, director la Saltzman
Institute of War and Peace Studies, l-a numit 4un al doilea
Pearl Harbor al Statelor Unite”. Milo Jomes si Philippe
Silberzahn, dod experti de marci in domeninl spionajuhe, -aw
descris drept .cel mai mare dezastru din istoria CIA"

Am putea fi tentati =3 fim de zcord, avind in veders indici-
ile care se acumulaserd in anii de dimainte de 11 Septembrie.
Al-(aida igi incilcase tabuul religios in privinta sinacigagilor
cu bombe incd din 1993 Bin Laden, fiul unui bogat om de afa-
ceri saudit, apirea constant in rapoartele preliminare de spio-
naj care privean grapurile teroriste arabe. Richard Clarke, fost
coordonator mational in domeniul securititii pe durata
administratiei lui Ronald Reagan, a spus: Pirea <3 existe o
oarecare fortd organizaioare si poate era chiar el - singurul
lucru pe care stiam ci il aveau in comun grapérile teroriste™.

10 el whole (e s i 195

Ein Laden a declarat public razboi Statelor Unile pe z sep-
tembrie 1906, afirménd intr-un mesaj inregistrat ci voia si
distrugi .opresorual Islamului®. Mesajul siu disonant clistiga
teren in rindul musalmanilor defavorizati. Jumitate dintre
organizatiile terariste rexistd mai patin de un an si doar cinci
procente supravietuiesc un decenin. Al-Caida avea vedhime.
Era o exceptie.d

Ideea de a folosi un avion ca armi circula de aproape nn
decenin. In 1904, un grup algerian a deturnat un avion in
Algiers, intentiondnd,, se pare, 5i il detonexe deasupra Turnu bai
Eiffel.* Mai tdrxin, tot in acel an, Tom Clancy a scris un thriller
despre un Boeing 747 care lovea didirea Capitoliulai din
Htatele Unite. A ajuns in fruntea Listei de besteellerar din New
York Times. In 1995, politia din Manila a intocmit un raport
detaliat despre un complot sinucigas, prin care se urmiirea ata-
cul en avionual asupra sediubui CLA.

In 1997, Ayman Al-Fawahiri - adjunctul lui Bin Laden - a
sublindat intentia Al-Oaida, incitind la masacrarea unor taristi
in Egipt, atrocitate in urma cireia au murit &z de cament, prin-
tre care si copii. () elvetianci a asistat la decapitarea tatalai
siu. Politia federali elvetiand a concluxionat ©i Bin Laden

{ase operati Spre d bire de gruparile terorste
anterioars, Al-Qaida pirea hotdrita 53 duca la extrem saferinta
umand, indusiv pe aceea a camenilor mevinovat.

In 1998, Bin Laden a mers si mai departe in setea sa de
violenti impotriva Statelor Unite. Intr-o fatwa® larg difuzati,
spaniea: ;Uciderea americanilor 5i a aliatilor acesiora - dwvili st
militari - este o datorie individuald pentro toti musalmanii
care o pot face, in orice tard in care este posibil =3 o faci”. Pe
7 angust, bombe Al-Qaida defonate simultan in Mairobi si Dar
es Salaam au ucis 224 de cameni si au rinit peste 4 coo. In
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primul cax =-a folosit un disporitiv exploziv care o
peste goo de kilograme de trinitrotoluen (THT).

Pe 7 martie 2001, oo sase luni inainte de atacol asapra
Waorld Trade Center, rusii an inaintai un raport despre
hl—Qald: o furniza informatii despre 71 de ofiteri saperiori

i care il smstineau activ pe Bin Laden si descria kocul
trl. care se aflaw 55 de baxe in Afganistans La scurt timp,
presedintele egiptean Hosni Mubarak a svertizat Washingtonul
cil teroristii plinwiau =3 il atace pe presedintele Bushin Roma,
folosind o aeromavid plind de exploxibil. Ministrul taliban de
exierne i-a martunsit consululai general american din
Peshawar ca Al-(aida plinuia o loviturd devastatoare asupra
Statelor Unite ale Ameridi. Se temea <3 riposta americani
avea 53 ii distrugd tara.

In iunie 2001, cu doar citeva siptimini inainte ca
Moussaoui 53 se inscrie la scoala de aviatie din Minneapolis,
Kenneth Williams, analist FBI din Arizvona, le-a trimis un
e-miail colegilor. Spunea: Scopul acesied comunican este s
atragd atentia biroulai si NY-ului [New York| asupra posibilita i
unui efort coordonat al Ini Osama Bin Laden de a trimite
studenti =i frecventexze universititi si colegii de aviatie civild.”
fugera condacerii cii era necesar si se tind evidenta tuwturor
scofilor de pil odaj dim tard, =3 se inberevens operatori si s3 se
alcituiasci o listi cu toti studentii arabi care solicitaserd vize
pentra instruire. Acesta avea s3 dewind cunoscut drept legen-
darul .memorin Phoenix®. Cu toate acestea, na s-au laat
masuri.

Cn atitea doveri, criticli reprogsaw cd agentile de spionaj
mici méicar nu au identificat complotul, ca si nu mai vorbim
despre infiltrar=a unar agenti. Comitetn] Reunit al Senatulai a
conclurionat: , Problema fundamentali... este incapacitatea
Comunititi noastre de Informatii de a sconecta puncieles la
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care a avil acces inainte de 11 Septembrie 2001, ca privire la
interesul teroristilor de a ataca tinte americane simbolice".

Era o evaluare incriminatoare. Poate de inteles, CIA a ras-
puns sfiditor. Si-a apirat reputatia, sustinind cd este wsor s
detecteri complotur terariste - insd doar nelrospectiv. Au facut
irimiteri la cercetanle psihologilor Baruch Fischhodf si Ruth
Beyth care, inainte de cilitoria istoricd a hai Richard Nixon in
China, au rugat diferiti cameni i estimere probabilitatea a
diferite rewultate. Ar conduce aceastd vixita la stabilirea unor
relatii diplomatice permanente intre China si Siatele Unite? Se
va intilmi Nixon cn Mao Eedong micar o datd? Va afirma
Nixon ci aceastd cilitorie a fost un succes?

¥ixita s-a dovedit a fi un triumf pendru Nixen, dar remar-
cabil a fost modul in care subiectii 5i-au amintit™ estimdrile.
Cei care an crexut ci va fiun dezastn, de exemphe, si-au amim-
titt cil faseserd extrem de optimisti oo privire la sucoesal aces-
teia. [Mupd cum s-a exprimat Fischhoff: ,Subiectii an
reconstruit, afirmind cd au fost mai putin surprinsi de eveni-
mente.... decit ar fi trebuit £3 fie” A numit faptual ,determinism
insinmani”*

Aplicat la 11 Seg brie, desi complotul a pirat de dome-
minl evidentei in urma evenimentalui, chiar a fost atit de vidit
inaintea acestnia? Mu comva a fost 5 acesta un alt cax de
wietermininsm insinuant"? CIA era condamnati pentru un
atac care, la momentual respectiv, era dificil de deteciat printre
atit de multe alle amenintar?

' natiune ca Statele Unile este tinta a nenumanie pericole.
Crupdrile terorisie existd pe intreaga plansta. Mijloacels de
supraveghere inlercepieasi mesaje digitale dipa de clipd, cele
mai multe dintre acesiea fiimd doar vorhe goale si amenintari
desarte. Agentiile ar patea investiga iowle amenintirile, dar
asta le-ar epuiza resursele. Ar supradisgnostica problema, fari
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a imbundiati mare lnom. Depd cum s-a exprimat un sef din
comiraterorism, problema era =3 distingi ;semmnalele de alertd
intr-o mare de semnale de alerti"."

Pentru CIA s ap@rdtorii sdi, 11 Septembric nu a fost esecul
serviciilor de informatii, o un simpiom al unuoi fenomen com-
plex. Dezbailerea aceasta a continuat neabdtutid de atunci. De
0 parie s= afld s care sustin cd agentiile au ratat avertismente
widite. [k cealaltd parte sunt cei care spun i CIA a oot tot
ce patea faoe in mod rezonabil si ci este extrem de dificil sd
deteciezi comploturile inaintea evenimentuboi.

Putini s-au gindit la posibilitatea ca ambele tabere 53 se
insele.

In anii de dupd infiintarea sa, in 1947, C1A a functionat pe baza
unui regulament de angajare riguros. Era o organizatie care
ciimta =lita elitelor. Potentialfi amalisti C1A nu numai ci ean
supuwsi unei investigatii de fond minutioase, trecean prin testal
poligraf =i evaluin financiare, ci parcurgean toiodatd o serie
de teste phometrice si analize medicale. 5i ou incape imdoiald
il angajan oameni exceptionali.

wLele doud examens principale eran un tesi in siil SAT pen-
tra a evalua inteligenta candidatilor si un profil psihalogic,
pentru a le examina starea mentali®, mi-a spus un veteran
CIA.  Testele i exdudean pe toti cei care nu obtineau rezuliaie
remarcabile la ambele probe. In anul in care am aplicat e, an
acceptai un candidai la 20 voo de aplicanti. Cind C1A spunea
cil i angajeard pe cei mai bumi, chiar asa era.™

Cn toate acestea, majoritatea recrutilor ardtan cam la fel:
barbati, albi, anglo-saxoni, americani protestanti. Acesta este:
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un fenomen comun in recratate, namit uneori whomodilie -
oamenii tind si angajere persoane care aratd si gindesc ca e,
54 fii inconjurat de cameni care it impartisesc perspectivele,
presupozitiile si convingerile este o forma de validare. Asa
cum spune vechea ricali, cine s¢ aseamini se aduni. ln meti-
culosal lor studiu asupra CIA, Milo Jones si Philippe Silbercahn
srrin: , Primul atribut comsecvent al identitdfii si colturii CIA
din 1947 pini in zo01 este omogenitaiea personalului in ceea
ce priveste rsa, sexul, einda si clasa sociala {atit in raport cu
resiul Ameridii, cit s la nivel global) ™. lati concluzia unei
analize a unui inspecior general asupra recrutarii:

In 1984, ks Office of Hadonzl Estimanes [jparte din CLA]) nu sxdsmau
angajar de culoar, evrel sau femel § erau doar capva caolicl...

In 1567, 2 tegit la iveald i erau mat purin de 20 de afro-ame-
rican! Trere cal aproadmanty 12 000 de angajay 1A, cu funcrfinon-
admintsrarive. Confiormn unui fos offyer de caz CIA, ane se ooupa
d recrune, T antl 15960 agenfla nu angd)a afro-amencanl, his-
panicl su ahe minoridy, ter chicelul 3 contnuar pAnd in antl
1380_ Fand In 1575, CSI [Comunitnea Sandcdilor de Informap
din S@Erele Unhe] & Inuerzts in mod deschis angajama homosexu -
alilar. 212

In funie 1979, agentia a fost dati in judecati peniru ¢ nu
promova femed ofifer in structurile sale, proces solutionat un
an mai tdrziw. La scurt timp, agentia a achitat 410 ooo de
dolari intr-un caz de discriminare de gen, in care era implicat
un ofiter cu o experienti de 24 de ani. Im 1982, a plitit des-
paguhiri in valoare de 1 milion de dolari, intr-un cax colectiv
in care agentia era acuratii de aceleasi prejudeciti. In cinda

T Fapiul g -3 i ;
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acestui fapt, CLA nu si-a modificat semnificativ politicile pri-
vind personalul. ,Nu s-a schimbat nimic cu adevirat®, spu-
mea un analist.™

Yorbind despre experienta sa in CIA, in andi 1080, o persoa-
mi din interor scria: ,Procesul de recrutare peniro serviciul
clandestin aducea noi ofiteri care seménan foarte bine cu oei
care fi recrutan - albi, majoritatea anglo-saxoni, din clasa midj-
locie si cea superioard, absolventi de colegin de arte liberale...
Putini non-caucazieni, putine femei. Putine persoane de altd
etmie, nici micar cm o recentd provenientd suropeand. Co alte
cuvinie, nici micar atita diversitate ciitd existase printre cei
care contribuiserd la crearea CIA™.

La o conferinta dim 1 g, intitulatd Servicile de informatii
din Statele Unite ale Americii si sfirsitul Rizboiului Rece®, an
participat 35 de worbitori i prexentatori, dintre care 34 erau
barbati albi. .Singura exceptie a fost o femeie albd ce a pre-
zental pe cineva care a sustinut un discurs la dnd." Dintre cei
yoo de participanti, mai putin de cnc erau non-albi.

Nu existd cifre disponibile publice ou privire la confesinnea
religivasd a oficialilor CIA insircinati =3 decidd prioritatile in
sarcinile agentied, dar Jones si Silberzahn afirma: . Patem pre-
supune, pe baza a ceea ce stim despre omogenitatea de la
Langley®, ci existan puotini musulmani printre =i {asta daci
exista vreunul} "% Ceea ce a fost intirit de un fost angajat CIA,
care spunea: , Musulmanii erau practic inexistenti”.

Diversitaiea a fost si mai constrinsd dupd finalal Rarhoinhei
Rece. In cartea Lepacy af Ashes™" de Tim Weiner, reparter care
a cistigat premiul Politxer, Robert Gates, director CIA la inoe-
putul anilor 1990, este diat ca spunind ci agentia devenise

" Sedinl comiral al CIA a3l in Langlcy, tiziol Winging, 13 aprozimaiiv o
kilomatni de capitaly SUA. Waskinggon DC farl.

" LA 47 tederir seoreid, irsducens din Emba englerd de Raloey Pusderci,
Editor Liers, Bucsresii, soum jnil
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mai putin dispusd =3 angaj i care sant putin diferit,
oameni care sunt excentrici, namend care mo aratd bine incos-
tum, ca cravatd, oameni care nu coopereard prea bine ca altii.
Cenul de teste care trebuie sustinate, psibologice si toate cele-
lalée, ingremneara posibilitabea ca o persoana [cu| capacitati
unice si pitrundi in Agentie".

Un fost ofiter operativ spunea ci, pe parcursul anilor 1990,
CIA avea o ,culturd albd ca zipada”. In siptiminile care au
precedat 11 Septembrie, un esen scris peniru Inlernaiional
Jowrmal of Imieilipence amd Counterimeligence comenta: De la

fiintarea sa, i Servidilor de Informatii [a] anga-
jat hirbati albi din elita protestantii, nu doar pentru ci era
clasa la putere, ci penitru ol aceastd eliid se vedea drept garan-
tul 5i prodectorul valorilor si eticii americane®.

Omogenitatea dim cadrul CIA atrigea ocarional dexapro-
barea paliticiendlor care erau constienti de ea. Acestia isi
ficeau griji cd ClA nu reprezenta societatea pe care fusese
creati =i o protejere. Credean ci dacd ar exisia mai mulie
femei si minorititi einice, i-ar incuraja si pe altii 53 intre in
agentie. Yoian o fortd de muncid mai incluzdvi. Dar membri
CIA susiinean meren ceea ce parea a fi asol dim mineci. Orice
diluare a concentriri lor pe abilititi, spuneaw ei, ar ameninta
securitatea nationald. Dacd esti in ciotarea unei echipe de
sprimteri penira proba de predare a stafetet, i alegi pe cei mai
rapiz alergator. Ce dacd au toti acecas culoare si acelasi gen®
Utilizarea oricdre ai¢ oriteriu in recristare, in afard de vitesxs,
inseamnii sd subminexi performanta. In contextul sigurantei
mationale, plasarea corectituding politice inainiea sigurantei
mu £ra o spiinne accepiabil .

Aceastd idee cd existd un compromis intre excelenti si
diwersitate are o traditie indelungati. In Statele Unite, a con-
stituit baza wnui argament fundamental al judecitornlei
Amtonin Scalia la Curtea Saprema. Poti alege fie diversitatea,
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sustinea el, fie si fii  exceptional”. Una este ca o fortd de
muncd, o promotie de studenti san orice alt locra divers si
apard organic, prin urmdrirea atingeri excelented. Dar =3 pri-
vilegiezi diversitaiea im detrimentul excelentei este cu totul
aliceva. §i esie foarie probabil 53 submimeze intoomai obiecti-
vele care au inspirat-o.

Inir-o echipi de predare a siafetei, sfirsesti prin a pierde
cursa. In caxul unei afaceri, este si mai riu: iti pai in pericol
exisienia.  companie falimentard nu poste sustine nicio fortd
de munci, diversa san de alid natord. lar cind vine vorba des-
pere siguranta nationali, existd riscul de a pune in pericol toc-
mai populatia pe care esti mandatat =i o protejexi. 5 com
poate fi acesta un demers etic? Dupd cum mi-a mérturist un
fost analist ClA: . Predomina un sentiment poiernic o oo ar
trebui =3 existe niciun compromis. Nuo avea sens s3 se alar-
peasciy forta de munc - orice ar insemna asta -, dacd acest
fapt ne ficea =3 ne pierdem excelenta. Mo era incipatinare;
era patriotism®.

Wu mai devreme de 2016, expertii in securitale sustinean
aceeasi idee. Intr-un articol pentru Matisaal Review, Fred
Fleitz, fost analist CIA, care a devenit seful de Stat Major al
Consilinlui pentru Securitate Mationald in Administratia
Trump, critica initiativa de a spori gradul de diversitate in C1AC
« Proiejarea natiunii moastre de asemenea amenintin impune
implicarea unor persoane extrem de competente si capabile in
operatinnile din servidile secrete si redactarea analizelor in
medii complicate din punct de vedere legal 5 de apdrare...
Misiunea CIA este prea serioasid pentru a fi distrasa de eforturi
de inginerie sociald®.

Reticenta in recrutarea persoanelor din rindul minoritdtilor
cimice se baxa partial pe teama de comtraspionaj, dar lacrarile
eran mult mai profunde. Cei care pledan pentra un aport mai
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divers erau condamnati pentru subminarea excelentei. CLA
trebuia 53 i incleda pe ced mai sdipitori si mai bani! Apirarea
esie prea importanti pentro a permite diversitaii s3 fie mai
presus decit abilitatea! Dupd cam s-a exprimat un observator:
wCorectitndinea politici nu ar trebui nicodats plasata deasu-
pra sigurantei mationale".

Ceea ce mu au infeles ei este o aoeastd dibotomie era falsi
=i periculoasi.

Aceasta este o carte despre diversitate, despre puterea de a
aduce laolaltd cameni care gindesc diferit. La an anumit nivel,
ar putea pirea un obiectiv curios. Cu sigurantd trebuie =i
tintim si gindim corect sau exact, no diferit. Ar trebui 3 ne
dorim s3 gindim diferit fatd de alti cameni cind acestia
presesc, Cind ceilalti aw dreptate, gindirea diferita nu va face
decdt =i te indwecd in eroare. Pare rexonakbil.

0 alta afirmatie aparent rezonabild a fost cea facutd de
judecitorul Scalia. Acesta susfinea ci recratarea camenilor
penira cd sunt diferiti inseamni s3 pui in pericol, indr-un fiel
sau altul, performanta. Ar trebuwi 53 angajerd cameni pemtro ci
suni inteligenti, compeienti sau rapiri. De ce a1 angaja cameni
care sunt mai putin com petenti, rapiz sau talentati, doar pen-
trua ci sunt diferiti?

In wrmiitoarele pagini vom arita ci ambele intitii sunt
false, cel patin cind vine vorba despre problemele dificile de
care ne pasd cel mai muli. Dacd sungem hoddrdii s3 rispandem
la cele mai serioase intrebdri, de la schimbarile climatice la
siiricie, de la vindecarea balilor la conceperea anor produse
noid, trebuie =3 lucrim cu cameni care gindesc diferit, no doar
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precis. lar pentru asta este nevoie 53 facem un pas in spate si
=i wvedem performanta dintr-o perspectivi fundamental
diferiti.

5i ne gindim la o ironie a modului in care vedem in mod
tradifional succesul. Dacd ne witdm la stfingd saw, intr-adevar,
la literatura populard, atentia este indreplatd asupra indivizi-
lar. Cam putem imbanititi conoasterea san receptivitates in
raport cu noi ingine san cu colegii nostri? Cirt bune, precom
Peak de Anders Ericsson 5i Robert Pool”, Sowrces of Fower de
Gary Klein si Mindss™ de Carol Dweck, au devenit bestselle-
ruri. Toate examineazd, in diferite moduari, cum ne putem
imbunititi abilititile individwale in timp.

0 sexie de alte cirti excelente unmeard aceeasi abordare,
dar imir-un mod wsor diferit. Chiar 5 dupd ce am dexvoltat o
anumitd competentd, putem f in continuare valnerabili la
preconceptii si capricii care ne submineard capacitatea de a
gindi judicios. Thinking Fast and Slew de Daniel Kahneman™”,
Prediciibly irrational d= Dan Ariely"""" si Mishehawing de
Richard Thaler* """ wrmiresc toate s3 imbunitdteascd
performanta, intelegind aceste preconceptii si cum s3 ne
ferim de ele.

Dar, cind ne concentrim asupra indivizilor, existd tendinga
de a neglija ceea ce am putea numi perspectiva holistica”. Un
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Simony Kamcr, Ediar Curica Vocke, Buceresti, 2007 {nik

i ;gmadinc rapidi, pandire leaid, iraduccre & limba cnglesd do Dam
Cricun, Editora Feblica, Bucuresii, 1o17 {nih

baia iras in s presicibil,
Mimior, Edser Pablic, 2000 ).

480 Ly imaderrai, din Emba coglerh de Faal Sayer
Garigarin, Edilura Publica, Bacaress, sov (i)

dim limba cagicsi de Smanada
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bun mad de a intelege diferenta este 53 ne gindim la o colonie
de furnici. U'n entomolog naiv ar putea ciota =i inteleagi colo-
nia examinind furnicile din colonie. Furnicile individuale, la
wrma urmei, manifestd o gami vasti de compornamente, pre-
cum stringerea frunzelor, mirsiluire etc. Sant vietuitoare oou-
pate si fascinante. Cu toate acesiea, ai putea petrece un an, ba
chiar intreaga viatd, examinind indiviri, fird a invita practic
nimic despre colonie. Die ce? Peniru ci luorul interesant legat
de furnici nu are legituri cu partile, o oo intregul.

In loc si te concentrexi asupra furnicilor individuale, sin-
gurul med de a intelege colonia este 53 ai o viziune de ansam-
bla. Ficind un pas inapai, poti imtelege colonia ca pe un
organism coerent, capabil =i inteleagd probleme complexe,
cum ar fi construirea unor looninte sofisticate si gisinea surse-
lor de hrand. O colonie de furnici este un sistem emergent.
Intregul este mai mare decit suma partilor.

Aceastd carte va demonstra ci o ironie similard s= aplica si
prupurilor umane. Cea mai dificild munci este realixatd astixi
in grapuri, in mare parte, dintr-un motiv simpla: problemele
sunt prea complexe pemtru a fi abordate de o singurd persoani.
Mumiml de luoriri scrise de autor individuali a scizut de la
un an la altul, in aproape toate domeniile academice. In stiintd
i inginerie, g% dintre luordri sunt scrise de echipe. In cerce-
tirile medicale, colaboririle depisesc lnordrle individoale oo
trei la mmu.

In afaceri, vedem aceeasi tendinti. O echipd condusi de
Brian Uzzxi, psiholog la Kellogg School of Management, a exa-
minat peste doud milioane de patente emise de Statele Unite,
din 1975, consiaiind ci echipele predomin in absolut toaie
cele 36 de categorii. Acecasi tendintd este vixibild si pe piata.
Cu 25 de ani in urmi, majoritatea fondurilor de investitii eran
gestionate de indiviri. Acum, majoritate sant conduse de edchi-
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