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Introducere
De ce avem nevoie de aceste lecții pentru a 
dobândi independență în gândire, onestitate 
și integritate

Martie 1982, Westminster. „E foarte grav, nu?” a spus Marga-

ret Th atcher. S-a încruntat și a ridicat privirea din raportul de 

intelligence pe care i-l înmânasem. „Da, doamnă premier” am răs-

puns, „aceste informații nu pot fi  citite decât într-un singur fel: 

Junta argentiniană se afl ă în stadiul fi nal al pregătirii pentru in-

vazia insulelor Falkland, foarte probabil sâmbăta asta.”

Era după-amiaza zilei de miercuri, 31 martie 1982.

Eram prim-consilier al ministrului Apărării, John Nott. Mă 

afl am în biroul lui din Camera Comunelor, redactând un discurs, 

când un ofi țer din conducerea Serviciului de Informații al Apă-

rării străbătea în grabă Whitehall cu o servietă securizată care 

conținea mai multe dosare separate. Mi-am dat seama imediat 

după crucile roșii, în diagonală, de pe copertele lor întunecate că 

cuprind un material top-secret. Codul lor special (UMBRA) in-

dica faptul că veneau de la Governmental Communications 

Headquarters (GCHQ). 

Dosarele conțineau interceptări decriptate ale comunicațiilor 

navale argentiniene. Mesajele arătau că un submarin argentinian 

a fost trimis în recunoaștere acoperită în jurul capitalei insulelor 
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Falkland, Port Stanley și că fl ota argentiniană, plecată la instruc-

ție, fusese rechemată. O altă interceptare se referea la o forță de 

acțiune care trebuia să sosească la o destinație nemenționată la 

primele ore ale zilei de vineri, 2 aprilie. După ce a analizat coor-

donatele navelor, GCHQ a ajuns la concluzia că destinația nu 

putea fi  decât Port Stanley (1).

John Nott și cu mine ne-am uitat unul la altul cu un singur 

gând în minte: pierderea insulelor Falkland ar însemna o criză 

existențială majoră pentru guvernul Margaret Th atcher. Premie-

rul trebuia informat imediat. Am străbătut în goană coridorul 

Comunelor și am năvălit în biroul ei.

Ultima evaluare pe care o primise de la Joint Intelligence 

Committee ( JIC) o informa că Argentina nu dorea să folosească 

forța ca să își susțină revendicarea de suveranitate a insulelor Fal-

kland. Totuși, JIC a avertizat că, dacă vor exista acțiuni provoca-

toare ale britanicilor față de argentinienii care au debarcat ilegal 

pe insula britanică din Atlanticul de Sud, South Georgia, atunci 

Junta ar putea folosi asta ca pretext pentru acțiune. Cum Marea 

Britanie nu avea nicio intenție de a provoca Junta, în Whitehall 

evaluarea a fost greșit interpretată drept liniștitoare. Ceea ce fă-

cea ultimele rapoarte de intelligence cu atât mai alarmante. Era 

prima indicație că Junta argentiniană era gata să folosească forța 

ca să-și impună revendicarea.

Cât de important e să fi m capabili să raționăm

Șocul de a vedea națiunea împinsă brusc într-o criză a insule-

lor Falkland este adânc întipărit în memoria mea. Îmi demonstra 
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ce efect pot avea erorile de judecată. Asta e adevărat atât pentru 

viața de zi cu zi, cât și pentru conducătorii unei națiuni. Prin ur-

mare, obiectivul pe care mi l-am propus prin scrierea acestei cărți 

este unul ambițios: vreau să-i încurajez pe oameni să ia decizii 

mai bune învățându-i cum gândesc analiștii de intelligence. Vă voi 

oferi lecții din trecutul nostru, pentru a vă arăta cum putem ști 

mai mult, explica mai mult și anticipa mai mult despre ceea ce ne 

așteaptă în epoca extraordinară pe care o trăim. 

Modul în care raționează analiștii poate oferi importante lec-

ții de viață. Știind ce fac analiștii de intelligence când abordează 

problemele, observându-i în cazuri reale din istoria recentă, vom 

învăța cum își ordonează gândurile și cum disting între probabil 

și improbabil, ceea ce ne va ajuta să emitem judecăți mai perti-

nente. Vom învăța cum să testăm metodic explicațiile alternative 

și să apreciem cât de mult trebuie să ne schimbăm optica pe mă-

sură ce apar informații noi. Gânditorii serioși încearcă să înțelea-

gă cum sentimentele lor inconștiente ca indivizi, ca membrii ai 

unui grup și ai unei instituții le pot afecta judecata. Vom vedea și 

cum putem cădea victimele gândirii conspiraționiste și cum pu-

tem fi  păcăliți de o decepție deliberată.

Toți ne confruntăm cu decizii și alegeri acasă, la muncă, la 

joacă. Astăzi avem mai puțin timp ca niciodată să ne hotărâm. 

Trăim în era digitală, bombardați cu informații contradictorii, 

false și confuze, din mai multe surse ca niciodată. Informația este 

peste tot în jurul nostru și ne simțim obligați să răspundem cu 

aceeași viteză. Există forțe infl uente în joc care se aliază împotri-

va noastră diseminând mesaje specifi ce și opinii prin rețelele de 
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socializare. Copleșiți de toată această informație, suntem mai 

ignoranți sau mai puțin ignoranți decât în vremurile de odinioa-

ră? Astăzi mai mult ca niciodată avem nevoie de aceste lecții din 

trecut.

Privind peste umărul unui analist de intelligence

De-a lungul secolelor, generalii au învățat în mod natural des-

pre avantajele pe care le poate aduce inteligența. Astăzi, guverne-

le se dotează în mod deliberat cu agenții specializate în accesarea 

și analizarea informațiilor, care le pot ajuta să ia decizii mai bune 

(2). Serviciul Britanic de Informații (MI 6) trimite agenți în stră-

inătate. Serviciul de Securitate (MI 5) și partenerii săi din dome-

niul aplicării legii investighează amenințările domestice și coor-

donează supravegherea suspecților. Centrul de Comunicații 

Guvernamentale (GCHQ) interceptează comunicații și adună 

informații digitale. Forțele armate au propria lor structură care 

adună informații în operațiunile din străinătate (inclusiv infor-

mații fotografi ce prin sateliți și drone). Treaba unui analist de 

intelligence este să pună laolaltă toate piesele rezultate. El produ-

ce evaluări care au scopul de a limita necunoașterea celor care iau 

decizii. Așadar, el afl ă ce se întâmplă, explică de ce se întâmplă 

ceea ce se întâmplă și conturează cum anume s-ar putea dezvolta 

lucrurile în continuare (3).

Cu cât înțelegem mai mult despre deciziile pe care trebuie să 

le luăm, cu atât e mai puțin probabil să le evităm, să facem alegeri 

proaste sau să fi m serios surprinși. Multe dintre cele de care avem 
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nevoie pot veni din surse care sunt deschise oricui, cu condiția să 

existe o sufi cientă grijă de a le aplica fi ltrul gândirii critice. 

Reducerea ignoranței factorului decizional nu înseamnă în 

mod necesar simplifi care. Adeseori evaluarea informativă trebuie 

să avertizeze că situația e mai complicată decât se credea în pre-

alabil, că motivele unui adversar sunt redutabile și situația poate 

evolua în mod nedorit. Dar e mai bine să știi decât să nu știi. În 

astfel de situații, cultivarea iluziilor conduce la decizii proaste, 

dezastruoase chiar. Sarcina unui ofi țer de intelligence este să spu-

nă lucrurile așa cum sunt decidenților guvernamentali. Când luați 

decizii, ține de voi să procedați la fel voi înșivă. 

Munca ofi țerilor de intelligence implică furtul de secrete de la 

dictatori, teroriști și criminali care vor să ne facă rău. Ea se reali-

zează folosind resurse umane sau mijloace tehnice pentru a pă-

trunde în intimitatea corespondenței sau a conversațiilor. Prin 

urmare, acordăm ofi țerilor de intelligence o licență pentru a opera 

după standarde diferite de cele pe care sperăm să le vedem apli-

cate în viața de zi cu zi; licența este justifi cată prin reducerea 

afectării populației generale, la care pot astfel contribui (4). S-ar 

putea ca statele autoritariste să considere că se pot lipsi de astfel 

de considerații și să-și încurajeze ofi țerii să facă tot ceea ce con-

sideră necesar ca să-și atingă obiectivele pe care și le-au propus, 

indiferent de lege sau etică. Pentru democrații, astfel de compor-

tamente ar submina rapid încrederea atât în guvern, cât și în ser-

viciile de intelligence. În consecință, munca de intelligence este 

atent reglementată de legea internă, ca să se asigure că rămâne 

necesară și proporționată. Așadar, un lucru trebuie să fi e clar. 
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Această carte nu vă învață cum să îi spionați pe ceilalți și nici nu 

vă încurajează să faceți asta. Aș dori însă să vă arăt că există lecții 

care se pot extrage din gândirea din spatele serviciilor de intelli-

gence de care toată lumea poate profi ta. Această carte este un ghid 

de gândire raţională, nu un manual de comportament dăunător. 

Pe de altă parte, gândirea raţională nu înseamnă un calcul 

rece, lipsit de emoție. Poetul John Keats numea „capacitate nega-

tivă” abilitatea scriitorului de a urmări o viziune a frumuseții ar-

tistice chiar și atunci când aceasta conduce la nesiguranță, confu-

zie și îndoială intelectuală. Pentru analiști, echivalentul acesteia 

înseamnă mai curând tolerarea durerii și a confuziei de a nu ști 

decât impunerea unor certitudini gata fabricate sau omnipotente, 

în situații ambigue sau în cadrul unor provocări emoționale. Pen-

tru a gândi clar, trebuie să avem o abordare științifi că, bazată pe 

evidență, dar care lasă totuși loc pentru „capacitatea negativă” de 

care are nevoie o minte deschisă (5). 

Analiștilor de intelligence le place să privească înainte, dar nu 

pretind că ar fi  prezicători. Mereu vor exista rezultate surprinză-

toare, oricât de mult ne-am strădui să prevedem evenimentele. 

Câștigătorul de la Grand National sau Indy 500 nu poate fi  di-

nainte cunoscut. Nici favoritul pe care mulțimea îl va scoate în 

față. Uneori, evenimentele se îmbină în feluri care par menite să 

ne încurce. Mai important, chiar și riscurile pot furniza oportu-

nități dacă putem folosi informația ca să ne poziționăm în așa fel 

încât să profi tăm de pe urma lor. 



Introducere

15

Cine sunt eu să spun asta?

Agențiile de intelligence preferă să păstreze tăcerea despre suc-

cese, astfel încât să le poată repeta; dar eșecurile pot deveni foar-

te publice. Am inclus exemple din ambele categorii, laolaltă cu o 

privire fugară asupra propriei mele experiențe, una care acoperă 

uluitoarea dezvoltare a lumii digitale. Mi se pare revelator să 

amintesc aici că la prima mea slujbă plătită, în 1965, la Departa-

mentul de matematică al unei companii din Glasgow am învățat 

să scriem coduri pentru primele computerele disponibile la acea 

vreme folosind cartele de hârtie perforată cu cinci caractere pen-

tru introducerea de date. Astăzi, telefonul din buzunarul meu are 

acces imediat la mai multă putere de procesare decât exista pe 

atunci în toată Europa. Această digitalizare a vieților noastre ne 

aduce benefi cii imense. Dar și pericole pe măsură, după cum vom 

discuta în Capitolul 10.

În 1969, proaspăt ieșit de la Cambridge, am intrat în Centrul 

Guvernamental de Comunicaţii (GCHQ), remarcabila agenție 

britanică de intelligence și comunicații, și am învățat despre mun-

ca lor de pionierat în aplicarea matematicii și informaticii în in-

telligence. Am renunțat la planul de a-mi da un doctorat în eco-

nomia (foarte) teoretică și de a da curs ispitei unei poziții de 

consilier la Trezorerie. Am ales în schimb o carieră în serviciul 

public care mă va duce în lumea intelligence-ului, a apărării, a 

afacerilor externe și securității. Ca funcționar în Ministerul 

Apărării (MOD), am folosit informațiile ca să redactez sugestii 

și sfaturi pentru miniștri și șefi i de cabinet. Am avut trei manda-

te în Secretariatul Privat al Ministerului Apărării (am servit sub 
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șase miniștri, de la lordul Carrington, în 1973, la John Nott, în 

1981) și am văzut ce povară este luarea de decizii în criză la acest 

nivel politic. Am văzut ce valoroase pot fi  informațiile bune și ce 

problematică este absența acestora. Când am fost consilier de 

Apărare din partea Regatului Unit la NATO, în Bruxelles, mi-a 

fost limpede cum intelligence modelează controlul armatelor și 

politica externă. Ca subsecretar de stat pentru politică în MOD 

am fost un client avid al informațiilor operaționale în criza fostei 

Iugoslavii. În această capacitate am devenit membru al Joint 

Intelligence Committee ( JIC) , cea mai redutabilă structură eva-

luativă din MB, în cadrul căreia am lucrat în total șapte ani.

Când am părăsit MOD ca să mă întorc la GCHQ ca director, 

la jumătatea anilor ’90, computerele transformau deja la scară 

mare capacitatea de a procesa, depozita și extrage date. Îmi amin-

tesc și astăzi de inginerii care îmi raportau triumfători că au reu-

șit pentru prima dată depozitarea stabilă a unui terabit de date 

rapid accesibile; un pas mare pe atunci, deși astăzi micul meu 

laptop are cu jumătate mai mult. Mai semnifi cativ chiar, interne-

tul s-a dovedit a fi  un domeniu esențial de muncă pentru profe-

sioniști, cu World Wide Web (www) câștigând popularitate și 

serviciul Hotmail al Microsoft ajungând o formă rapidă și de 

încredere de comunicare. Am știut de pe atunci că tehnologia 

digitală va pătrunde în cele din urmă în toate aspectele vieților 

noastre, iar organizații ca GCHQ vor trebui să se schimbe radi-

cal ca să facă față (6). 

Ritmul schimbării digitale a fost mult mai rapid decât s-a 

prevăzut. Pe atunci smartphone-ul nu fusese încă inventat și, de-
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sigur, nici Facebook, Twitter, YouTube și toate platformele de 

social media și aplicațiile care le însoțesc. Ceea ce va deveni Go-

ogle era la vremea aceea un proiect de cercetare la Stanford. În 

această mică parte a vieții mele de funcționar public am văzut 

cum toate aceste dezvoltări revoluționare – și multe altele aseme-

nea – au ajuns să domine lumea. În mai puțin de douăzeci de ani, 

alegerile noastre din viața economică, socială și culturală au deve-

nit dependente de accesare a rețelelor tehnologiei digitale, învă-

țând să trăiască în siguranță cu acestea. Nu mai există cale de 

întoarcere.

În 1997, când am fost numit – total neașteptat – secretar per-

manent la Afacerile Interne, am avut contacte strânse cu MI 5 și 

Scotland Yard. Ei foloseau intelligence în investigații care încer-

cau să identifi ce și să împiedice amenințările domestice, inclusiv 

grupările teroriste și crima organizată. În perioada aceea Aface-

rile Interne a redactat Declarația Drepturilor Omului și legislația 

care reglementa și controla puterile investigative pentru a asigura 

continuitatea echilibrului dintre drepturile noastre fundamentale 

la viață și securitate și dreptul la intimitate pentru viața persona-

lă și de familie. După 9/11, cariera mea ca secretar permanent a 

continuat cu trei ani în structura cabinetului ca primul coordona-

tor de Securitate și Intelligence din MB. În poziția aceasta, din 

care m-am alăturat JIC, aveam responsabilitatea de a asigura in-

tegritatea comunității britanice de intelligence și de a schița prima 

strategie de contraterorism a MB, CONTEST, încă în vigoare în 

2020, când scriu aceste pagini. 
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În această carte vă ofer o selecție personală a învățămintelor 

extrase din lumea informațiilor secrete, atât din interior, cât și din 

perspectiva factorului decizional ca utilizator de intelligence. Am 

învățat pe calea difi cilă că informația e greu de obținut, e întot-

deauna fragmentară și incompletă, uneori chiar greșită. Dar folo-

sită în mod consistent și cu înțelegerea limitărilor sale, știu că 

poate schimba sorții în favoarea unei națiuni. Acest lucru e vala-

bil și pentru fi ecare dintre voi. 

SEES: un model de gândire analitică

Acum sunt profesor asociat și țin seminare de intelligence la 

King’s College din Londra, Departamentul Studii despre Răz-

boi, la Sciences Po din Paris, precum și la Universitatea pentru 

Apărare din Oslo. Experiența mea este cea care ajutat la o abor-

dare sistematică de demantelare a procesului de ajungere la di-

verse judecăți și de stabilire a unui nivelul adecvat de încredere în 

ele. Modelul pe care l-am dezvoltat – permiteți-mi să îl numesc 

cu un acronim care amintește de ceea ce fac analiștii când privesc 

lumea: modelul SEES – te va conduce prin cele patru tipuri de 

informații derivate de la diferite niveluri de analiză și care pot 

forma un produs de intelligence:

• Conștientizarea situațională a ceea ce se întâmplă și a 

celor cu care ne confruntăm acum.

• Explicarea de ce vedem ceea ce vedem și motivațiile celor 

implicați.

• Estimări și previziuni despre cum se pot desfășura eveni-

mentele în diferite ipoteze.
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Lecția 1: Conștiința situațională. 
Cunoașterea noastră despre lume este 
întotdeauna fragmentară și incompletă, 
uneori chiar greșită

 Londra, 20 aprilie 1961, 11:00. În camera 306. Hotelul 

Mount Royal Marble Arch, patru bărbați așteaptă cu îngrijorare 

sosirea unui al cincilea. Construit în 1933 ca apartamente de în-

chiriat și folosit pentru cazarea ofi țerilor SUA în timpul războiu-

lui, hotelul a fost ales de MI6 drept locul anonim perfect pentru 

prima întâlnire față în față dintre colonelul Oleg Penkovsky din 

Serviciile Secrete Militare Sovietice, GRU, și ofi țerii de intelli-

gence care îl vor coordona împreună ca agent sub acoperire al 

MI6 și CIA. Când Penkovsky a ajuns în sfârșit, le-a înmânat 

două pachete cu note scrise de mână despre rachetele sovietice și 

alte secrete militare pe care le-a scos pe furiș din Moscova, ca 

dovadă a bunei sale credințe. Apoi a vorbit mai multe ore expli-

când cum a simțit că e datoria lui patriotică față de maica Rusie 

să expună în fața Vestului aventurismul și abordarea riscante a 

liderului sovietic, Nikita Hrușciov, precum și adevărata natură a 

ceea ce el descria drept regimul sovietic putred, duplicitar, pe care 

l-a slujit (1).
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• Înțelegem amploarea informației existente și ceea ce tre-

buie să știm, dar nu știm.

• Verifi căm cât de demne de încredere sunt sursele de infor-

mație pe care le avem.

• Dacă timpul ne permite, adunăm date adiționale, efectu-

ând o verifi care încrucișată înainte de a ajunge la o conclu-

zie.

• Utilizăm inferența bayesiană ca să folosim noile informații 

pentru a ne ajusta gradul de încredere în și despre ceea ce 

se întâmplă.

• Să fi m deschiși și onești despre limitările cunoașterii noas-

tre, mai ales în public, și să fi m conștienți de reacțiile pe 

care le-ar putea declanșa în rândul opiniei publice.

• Să fi m pregătiți pentru posibilitatea că cineva încearcă în 

mod deliberat să ne manipuleze, să ne îndrepte pe o cale 

greșită, să ne înșele sau escrocheze. 
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Lecția 2: Explicația. 
Faptele trebuie explicate

Belgrad, duminică, 23 iulie 1995. Se întunecase deja când avi-

onul nostru militar ateriza chiar la marginea capitalei Serbiei. 

Am fost întâmpinați de ofi țeri de securitate sârbi, înarmați, și 

băgați repede în mașini sub privirile îngrijorate ale unui diplomat 

de la Ambasada Marii Britanii. După un drum care ni s-a părut 

nesfârșit, am ajuns la o casă de oaspeți guvernamentală. Misiunea 

noastră era să livrăm un ultimatum personal ocupantului ei, ge-

neralul Ratko Mladić, comandantul armatei sârbo-bosniace, cel 

care avea să capete infamul renume de „măcelarul din Srebrenica” 

(1).

Cu două zile în urmă, la o conferință din Londra, comunita-

tea internațională s-a unit pentru a condamna în cei mai duri 

termeni acțiunile armatei lui Mladić la ocuparea orașelor Srebre-

nica și Zepa. Aceste orașe fuseseră plasate sub protecția Națiuni-

lor Unite drept „zone sigure”, unde populația bosniacă musulma-

nă se putea adăposti de războiul devastator din jur. Din păcate, la 

nivelul UN a existat o insufi cientă înțelegere a activităților de 

purifi care etnică ale lui Mladić și a armatelor sale; prin urmare, nu 

s-au făcut sufi ciente planuri pentru apărarea acestor zone sigure 

de el. Forța UN de menținere a păcii din Bosnia, UNPROFOR, 
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că fi ecare fragment de informație este sigur, după cum am discu-

tat în capitolul precedent.

Unele rapoarte de intelligence pot fi  în concordanță cu toate 

ipotezele noastre; acestea trebuie lăsate la o parte, oricât de fasci-

nantă ar fi  lectura lor. În mod frustrant, se poate întâmpla astfel 

cu informații greu de dobândit, pentru care poate unii oameni 

și-au riscat viețile. Acum poate fi  făcut un tabel (cunoscut în 

branșă ca tabelul Heuer, după pionierul utilizării tehnicilor ana-

litice structurate, Richards J. Heuer) cu coloane separate pentru 

fi ecare ipoteză și rânduri pentru fi ecare fragment de dovadă; 

concordanța acestora cu fi ecare ipoteză va fi  și ea înregistrată în 

tabel.

Primele câteva rânduri ale unui asemenea tabel ar putea arăta 

astfel:

 

Sursa-tip

Credibilitate

relevanță

Ipoteza 1: Este 

legată de planul 

de a desfășura 

experimente 

nucleare legate 

de arme.

Ipoteza 2: 

Poate fi  

explicată prin 

cercetarea în 

scopuri civile. 

Dovada 1:

Capacitatea 

cunoscută de 

îmbogățire a 

uraniului oferă 

motive.

O presupunere

Medie

Înaltă

Concordantă Concordantă
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Sursa-tip

Credibilitate

relevanță

Ipoteza 1: Este 

legată de planul 

de a desfășura 

experimente 

nucleare legate 

de arme.

Ipoteza 2: 

Poate fi  

explicată prin 

cercetarea în 

scopuri civile. 

Dovada 2:

Procurarea s-a 

realizat printr-o 

companie de 

import-export.

O inferență

Înaltă

Medie

Concordantă Mai puțin 

concordantă

Dovada 3:

Securitate 

militară în jurul 

depozitului.

Imagistică

Înaltă

Medie

Concordantă Mai puțin 

concordantă

Dovada 4:

Au fost folosite 

canale secrete 

pentru 

achiziționarea 

de focoase de 

mare viteză.

Adunare de 

intelligence

Sursă nouă în 

probă

Înaltă

Concordantă Mult mai puțin 

concordantă

Dovada 5:

Mesaje militare 

decriptate de 

nivel înalt vin la 

și de la depozit. 

Interceptări

Înalt

Înalt

Concordantă Mult mai puțin 

concordantă




