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INTRODUÇÃO

Ao contrário da visão romantizada e muitas 

vezes fantasiosa das fábulas hollywoodianas, a ativi-

dade de Inteligência é extremamente séria e deman-

da atenção especial dos governos, porquanto seu 

mister essencial é a produção de conhecimento para 

assessoramento de governantes, chefes, diretores e 

distintas autoridades. Para cumprir com seu papel 

institucional, a nobre atividade desenvolve seu traba-

lho por meio de métodos, técnicas e ferramentas que 

exigem investimentos e aperfeiçoamento constante, 

em acompanhamento a evolução social e tecnológica.

O presente artigo aborda a Inteligência de Es-

tado, com enfoque especial para as questões que en-

volvem Segurança Pública e para a aplicação das Téc-

nicas de Análise Estruturada (TAE),  com o intuito 

a melhora da produção do conhecimento. O empre-

go de tais técnicas podem contribuir, sobremaneira, 

para que o produto dos Órgãos de Inteligência ga-

nhe contornos mais científicos. Elas podem diminuir 

subjetivismos, aumentar a confiabilidade e reduzir as 

margens de erro, sobretudo, quando essa construção 

do conhecimento é levada a efeito em ambientes in-

tegrados, nos quais se assentam analistas de agências 

de inteligência de distintas instituições públicas e, 

quiçá, privadas.

Acautela-se que consolidação dos dados, in-

formações e conhecimentos - que muitas vezes estão 

fragmentados nos diferentes órgãos de Inteligência 

e sistemas de informação propicia uma visão mais 

sistêmica do evento a ser analisado. Por conseguinte, 

proporciona-se maior completude e credibilidade ao 

conhecimento produzido, elevando o nível do asses-

soramento às autoridades decisoras.

A história recente nos mostra o quão é ne-

cessária a integração de dados e a produção de co-

nhecimento com a junção das diversas Agências de 

Inteligência da União Federal e dos Estados-Mem-

bros. A título de exemplo, estima-se que os atentados 

terroristas do dia 11 de setembro de 2001, ocorridos 

nos Estados Unidos da América (EUA), poderiam 

ser evitados mediante o compartilhamento de infor-

mações mais eficiente entre as forças de segurança 

pública e de defesa daquele país. Tal circunstância, 

somado à falha dos relatórios de inteligência acerca 

da produção e estoque de armas químicas pelo Ira-

que em 2020, levou o Governo de G. W. Bush a editar 

uma lei (Intelligence Reform and Terrorism Preven-

tion Act – 2004) que, dentre outros aspectos, impu-

nha às Agências de Inteligência norte-americanas 

a adoção de medidas para ‘qualificar’ as análises de 

Inteligência.
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Diante ao exposto, é notório a importância da 

ampliação do compartilhamento e do aprimoramento 

da metodologia de produção do conhecimento. Nes-

te quesito, a TAE, embora pouco conhecida no Brasil, 

vem sendo objeto de estudo e aplicação por parte de 

vários Órgãos de Inteligência no exterior. Comunida-

des de Inteligência estrangeiras se dedicam ao desen-

volvimento e a capacitação de analistas de Inteligên-

cia no uso das Análises Estruturadas, uma vez que o 

processo cognitivo e a produção do conhecimento ad-

quirem uma orientação mais técnico-científica. Neste 

caso, a intuição e a carga cultural do analista, embo-

ra ainda presentes, são expostos de forma sistemática 

e transparente para que, compartilhados, criticados e 

compilados pelos demais, cedam espaço à construção 

epistemológica do conhecimento.

A integração entre as instituições de Seguran-

ça Pública e de Defesa nacional é a base do projeto de 

Segurança Pública nacional, e se mostra como uma 

importante metodologia para a repressão qualificada 

às Organizações Criminosas (ORCRIM). Por analo-

gia, a produção do conhecimento precisa seguir a 

mesma dinâmica de interação.

Sob essa necessidade, as TAEs surgem como 

uma ferramenta que propicia ao analista confrontar 

suas percepções com outros especialistas, e fomentar 

a construção de cenários e mapas com a participa-

ção de instituições com enfoques distintos e comple-

mentares, que conduzirão à composição de conheci-

mento mais abrangente e preditivo.

Os grandes eventos sediados no País a par-

tir de 2013 foram os laboratórios para que a aplica-

ção das TAEs fossem difundidas nas Agências e nos 

Órgãos de Inteligência nacionais, e empregadas de 

maneira introdutória pelos analistas responsáveis. 

Deste modo, técnicas como Brainstorming, Análise 

de Vínculos, Linha do Tempo, dentre outras, foram 

amplamente utilizadas nas análises de risco que sub-

sidiaram as tomadas de decisão para o emprego de 

tropas de policiamento ostensivo e de materiais, bem 

como para o controle de áreas. Enfim, contribuíram 

para que os eventos transcorressem de forma pacífi-

ca e o projeto de Segurança Pública implementado 

fosse alvo de elogios por parte dos Comitês Organi-

zadores da Copa do Mundo de 2014 e das Olimpía-

das do Rio de Janeiro de 2016.

DESENVOLVIMENTO

1. EVOLUÇÃO HISTÓRICA DAS TAE 

Muito embora a reestruturação dos métodos 

de análise seja uma inovação que beneficia sobre-

maneira a Comunidade de Inteligência, sua causa se 

deve em virtude de inúmeras falhas cometidas pelos 

analistas em antecipar eventos críticos. A História 

relata fracassos da Inteligência como a não previ-

são do ataque a Pearl Harbor em 1941, a invasão da 

Coréia do Norte na Coréia do Sul em 1950, o ataque 

terrorista às Torres Gêmeas em 11 de setembro de 

2001 e, no ano de 2002, a errônea previsão de armas 

de destruição em massa no Iraque demonstraram 

que havia uma necessidade premente, dentre outras, 

de implementação de novas técnicas de análise de 

dados.

Foi então que, em 1980, o professor de Análise 

de Inteligência Jack Davis iniciou seus ensinamentos 

sobre o que ele chamava de “análise alternativa”. Os 

autores Heuer e Pherson (2015) definem este termo 

como sendo uma análise de possibilidades variadas 

e alternativas que são melhores compreendidas de 

outras culturas, bem como a análise de situações sob 

a perspectiva de outros países, evitando o termo co-

nhecido como “mirror imaging”. Neste mesmo ano, 

sob a coordenação de Robert Gates, Vice-Diretor 

de Inteligência da CIA, foram implementadas pelos 
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analistas de Inteligência algumas destas técnicas com 

o escopo de antecipar cenários políticos, instabilida-

des políticas e golpes militares. Resumido nos pará-

grafos seguintes, a obra de Heuer e Pherson (2015) 

aborda o processo histórico das TAE na atividade de 

Inteligência.

Entre os anos de 1993 e 1996, o Vice-Dire-

tor da CIA Douglas MacEachin, estabeleceu novos 

padrões sistemáticos e transparentes que possibi-

litavam verificar se o analista havia cumprido suas 

responsabilidades quanto ao ‘pensamento crítico’. 

Para isso, foram criadas oficinas de “linchpin analy-

sis”, técnica que, basicamente, requer que os ana-

listas pensem de forma sistemática ao analisar suas 

suposições, garantindo, portanto, que possibilidades 

alternativas sejam consideradas.  As citadas oficinas 

foram voltada aos gerentes e a produção de uma sé-

rie de documentações sobre o processo analítico.

O termo “análise alternativa” tornou-se am-

plamente utilizado no final dos anos 90, depois que 

o Almirante David Jeremiah realizou uma análise de-

monstrando a falha da Comunidade de Inteligência 

americana ao não prever o teste nuclear realizado na 

Índia em 1998. 

Durante uma conferência para imprensa na 

CIA, o Almirante relatou uma série de problemas, 

desde a coleta de informações até a falha na previ-

sibilidade de que o Partido Nacionalista Hindu Bha-

ratiya Janata cumprisse sua promessa de realizar os 

testes. Ele também respondeu a questões que foram 

desde a gravidade do fracasso da Inteligência e o pa-

pel das medidas de segurança que foram tomadas 

pela Índia, que dificultaram aos EUA a detecção dos 

planos de testes. O relatório estimulou especifica-

mente o aumento do uso do que se chamou de análi-

se “equipe-vermelha”.

Em 2000, foi criada a Escola Sherman Kent 

para Análise de Inteligência da CIA. John MCLau-

ghlin, então Vice-Diretor de Inteligência, deu como 

missão, à Escola, a consolidação das técnicas de 

“análise alternativa”, as quais foram desenvolvidas 

passando a serem ensinadas pelo Departamento de 

Inteligência da CIA nas salas de aulas. 

Após o ataque terrorista ocorrido em 11 de 

setembro de 2001 e o erro de análise sobre a posse de 

armas de destruição em massa no Iraque, a pressão 

por abordagens alternativas de análise de Inteligên-

cia aumentou. Como consequência, o Ato de Refor-

ma de Inteligência de 2004 impôs ao Diretor Nacio-

nal de Inteligência a responsabilidade pelo uso das 

técnicas de análise na Comunidade de Inteligência.

Houve divergências quanto a interpretação 

do significado do termo “análise alternativa”, uma 

vez que para alguns analistas de Inteligência as téc-

nicas “alternativas” somente deveriam ser utilizadas 

de forma alternativa, ou seja, em ocasiões excepcio-

nais. Por conseguinte, os instrutores da Kent School 

tiveram que explicar que o uso das técnicas deveria 

integrar a rotina do analista e fazer parte do dia a dia 

da análise. 

Em 2004, ocorreu um aprimoramento do 

material de ensino baseado nas lições aprendidas 

durante os 7 (sete) anos de uso das técnicas. Neste 

contexto, Randolph H. Pherson e Roger Z. George, 

que estavam entre os responsáveis pela redação das 

lições, consentiram que o termo “análise alternativa” 

era limitador e não descrevia o que eram as técnicas 

por eles aprendidas e desenvolvidas, e, assim, deci-

diram mudar o nome da técnica. Neste momento, 

Kathy Pherson, que também fazia parte da equipe, 

sugeriu o nome “Técnicas de Análise Estruturada”. 

Em junho de 2005, a nomenclatura foi formalmen-

te aprovada e atualizada no material de treinamento 

dos analistas.
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Atualmente, o termo é amplamente utilizado 

por toda a Comunidade de Inteligência dos EUA e, 

de forma progressiva, em academias e serviços de In-

teligência por todo o mundo. Porém, ainda não há 

legislação a respeito, somente o Ato de Reforma de 

Inteligência de 2004.

 

1.2 SISTEMA DE PENSAMENTO

 Nas últimas duas décadas, diversos estudos 

sobre processos do pensamento foram realizados, 

porém o grande destaque foi para a Teoria do Pro-

cesso Dual, criada pelo psicólogo Daniel Kahneman.

 A teoria explica que as pessoas interpretam 

a realidade que vivem por meio de dois sistemas de 

pensamento, nominados pelo autor, para simplifica-

ção didática, de ‘Sistema 1’ e ‘Sistema 2’.

 O ex-analista da CIA Richards I. Heuer Jr tra-

ta com maestria sobre o tema parcialidade cognitiva 

– “cognitive bias”, no Livro Psychology of Intelligence 

Analysis, relatando que as pessoas constituem sua 

perspectiva de realidade em conformidade com as 

informações fornecidas pelos sentidos. Porém, essa 

entrada sensorial é mediada por processos mentais 

complexos, que, por sua vez, especificam quais co-

nhecimentos são apreendidos, captados, como estes 

são organizados e o significado conferido por eles.

 O que é percebido pelas pessoas, o quão pron-

tamente eles percebem a informação e como a pro-

cessam após o recebimento, é fortemente influencia 

do pelas experiências da vida, educação, cultura, va-

lores e normas organizacionais (seu quadro de refe-

rência). Esse processo de visualização, de percepção 

do mundo através de uma lente ou tela que canaliza 

e focaliza de acordo com pressupostos do indivíduo, 

pode distorcer as imagens que são vistas. Essa lente 

pode ser chamada de modelo mental, configuração 

mental “mindset”, biases, premissas de análise. 

Por fim, Heuer conceitua “cognitive bias” (1999, p. 

111): 
Cognitive biases são erros mentais causados 
pelas estratégias simplificadas de processa-
mento de informações. Importante distinguir 
parcialidade de cognição - cognitive bias - de 
outros tipos existentes de bias como tenden-
ciamento cultural - cultural bias, parcialida-
de da cognição do tomador de decisão numa 
organização - organizational bias ou bias que 
são resultados do nosso próprio interesse. Em 
outras palavras, a cognitive biases não resul-
ta de predisposição emocional ou intelectual 
referente a algum julgamento, mas de proce-
dimentos mentais subconscientes para o pro-
cessamento de informações. O cognitive bias é 
um erro mental consistente e previsível.

Nem mesmo o analista de Inteligência especialista 

está protegido das armadilhas e falhas de análise, 

as quais são, na verdade, endêmicas ao processo de 

pensamento do ser humano. Especialistas entendem 

que os homens constroem o processo do pensamen-

Figura 1 - Sistemas de Pensamento

Fonte: Analytics UpFront

1.3 SISTEMA DE PENSAMENTO 1

 O Sistema 1 é intuitivo, automático, imedia-

to, inconsciente e eficiente, possibilitando tomadas 

de decisões rápidas. É baseado em experiências pas-

sadas, pautado em modelos mentais, e, apesar de 

muitas vezes preciso, pode ser uma fonte de parcia-

lidade, de “cognitive biases” e outras falhas intuitivas 

que levam a análises errôneas.
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to de acordo com seus próprios modelos mentais, 

por intermédio dos quais processa-se todas as infor-

mações, fazendo parte do funcionamento natural do 

processo de conhecimento. 

 Conforme menciona Douglas McEachin 

(1999, p. XI):
A mensagem que aparece na apresentação de 
Heuer é que a informação e a expertise são 
meios necessários, mas não suficientes, de fa-
zer da análise de inteligência o produto espe-
cial que ela precisa ser. Um esforço compará-
vel deve ser dedicado a ciência da análise. Esse 
esforço deve começar com uma compreensão 
clara das forças e fraquezas inerentes ao me-
canismo analítico primário - a mente humana 
- e a forma como processa as informações.

 Desde a publicação do livro Psychology of 

Intelligence Analysis, autores associados a Comuni-

dade de Inteligência norte-americana identificaram 

o “cognitive bias” como a maior causa de falha nas 

análises de dados realizados pela CIA. Concluindo 

que todos, independentemente do grau de expertise, 

estão sujeitos a subjetividades mos julgamentos e que 

as crenças, percepções (por vezes errôneas), configu-

rações mentais - mindset, influenciam a moldagem 

das nossas ações e visões em relação ao mundo.

 Analistas de Inteligência têm confiado em 

julgamentos intuitivos no processo de construção de 

suas análises. Este tipo de análise combina o conhe-

cimento do especialista sobre o assunto com as habi-

lidades básicas do pensamento. O raciocínio perma-

nece em grande parte na mente do analista individu-

al até que seja anotado em um relatório preliminar.

1.4 SISTEMA DE PENSAMENTO 2

O Sistema 2, por sua vez, é analítico, um pro-

cesso consciente explícito, controlado, lento, delibe-

rado, de raciocínio. Nesse sistema de pensamento, 

estão inclusos todos os tipos de análise, como Pen-

samento Crítico, Técnicas de Análise Estruturada 

(TAE), assim como toda variedade de métodos de 

análise empíricos e quantitativos. 

As TAE são ferramentas para o Sistema 2 de 

pensamento, ajudam a identificar e superar as ten-

dências/parcialidades cognitivas inerentes ao Siste-

ma 1 de pensamento. As referidas técnicas são me-

canismos por meio dos quais os processos internos 

de pensamento são externalizados de maneira sis-

temática e transparente, possibilitando o comparti-

lhamento, a construção, a análise crítica dos outros 

analistas e, principalmente, do destinatário final da 

análise, o tomador de decisão. 

Esse nível de transparência na construção da 

análise de dados permite maior efetividade na comu-

nicação entre uma equipe de analistas, funcionando 

de maneira efetiva e eficiente entre grupos de uma 

mesma agência de Inteligência ou em um trabalho 

interagências. 

Em suma, as TAE são uma forma de evitar 

esse problema resultante do cognitive biases, bem 

como outras armadilhas intuitivas comuns que aca-

bam por distorcer o trabalho do analista de Inteli-

gência.

2. TAXONOMIA DOS MÉTODOS DO SISTEMA 2 

Existem diversas metodologias de análise de 

Inteligência aplicáveis aos mais diversos assuntos, 

porém não há entre os estudiosos do tema um con-

senso sobre essa categorização. No livro Strutured 

Analytic Techniques for Intelligence Analysis (2005, 

p. 30), Heuer e Pherson mencionam quatro metodo-

logias distintas para a análise de Inteligência: Pen-

samento Crítico, Técnicas de Análise Estruturada, 

Análise Quantitativa e Análise Empírica. 

Esses métodos foram desenvolvidos com a fi-

nalidade de ajudar a análise de Inteligência, havendo 

a possibilidade da utilização de todos em um projeto 

único. Os referidos métodos previnem erros patoló-
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gicos de análise de Inteligência, justamente porque 

são transparentes, possibilitando a correção de erros 

praticados pelo analista ao realizar a avaliação de da-

dos, protegendo contra vieses cognitivos, desafiando 

suposições e identificando resultados alternativos.

2.1 PENSAMENTO CRÍTICO

É pensar de forma estruturada, com qualida-

de e padrão intelectual. Nesse sentido, o autor David 

I. Moore, no Livro Critical Thinking and Intelligence 

Analysis (2007, p. 02), definiu Pensamento Crítico da 

seguinte forma:
Pensamento Crítico é o pensamento delibe-
rado meta-cognitivo (pensar sobre o pensa-
mento) e cognitivo (pensar) pelo qual uma 
pessoa reflete sobre a qualidade do processo 
de raciocínio simultaneamente enquanto ra-
ciocina para uma conclusão. O pensador tem 
dois objetivos igualmente importantes: chegar 
a uma solução e melhorar a maneira como ele  
ou ela raciocina. (tradução livre) 

Para alcançar os dois objetivos do pensador, 

T. Moore (2007, p. 08) menciona o livro The Foun-

dations of Analytic Thinking: How to Take Thinking 

Apart and What to Look for When You Do (Dillon 

Beach, CA: The Foundation for Critical Thinking, 

2003), em que os autores Paul e Elder citam 08 (oito) 

elementos essenciais do pensamento: ponto de vis-

ta, propósito do pensamento, pergunta em questão, 

evidências, inferências e interpretações, conceitos, 

suposições, implicações e consequências.

De acordo com Paul e Elder as pessoas racioci-
nam com um propósito. Esse raciocínio exis-
te dentro de um ponto de vista e é moldado 
por suposições conscientes e inconscientes. 
O raciocínio envolve a criação de inferências 
baseadas em quadros conceituais sobre a reali-
dade. Essas inferências são geradas quando as 
pessoas consideram as evidências necessárias 
para responder a perguntas ou resolver pro-
blemas. Alem disso, o raciocínio leva a pontos 
de decisão com implicações - coisas que po-
dem acontecer - e consequências - coisas que 
acontecem quando a decisão é tomada. Final-
mente, Paul e Elder insistem que “aprender a 
analisar o pensamento requer prática na iden-
tificação das estruturas em uso”. 

Em suma, a técnica do Pensamento Crítico  

auxilia na análise excessiva de dados, uma vez que 

faz com que o analista persista em sempre identificar 

as reais necessidades do cliente, desenvolvendo uma 

linha persuasiva de argumentos, checando os prin-

cipais pressupostos, buscando os dados negados, 

1evando o analista à obtenção das melhores respos-

tas para o contexto em análise. 

Assim como ocorre com a utilização das Téc-

nicas de Análise Estruturada, o uso pelo analista do 

Pensamento Crítico auxilia a evitar que erros de aná-

lise decorrentes de intuição e vieses cognitivos aca-

bem por prejudicar o resultado da análise.

2.2 ANÁLISE QUANTITATIVA  

Na maioria dos casos, os dados empíricos de 

análise de Inteligência não estão disponíveis. Quan-

do isso ocorre, muitos métodos são projetados para 

usar dados gerados pela opinião de especialistas ou 

atribuindo julgamentos subjetivos de probabilidade. 

Procedimentos especiais são usados para obter esses 

julgamentos. Essa categoria inclui métodos como in-

ferência bayesiana, modelagem dinâmica e simula-

ção (Heuer e Pherson, 2005).

2.3 ANÁLISE EMPÍRICA

Conforme Heuer e Pherson (2005), na Aná-

lise Empírica os dados são coletados por diferentes 

tipos de sensores, usados por exemplo na análise de 

sistemas de armas. 

Este tipo de análise baseia-se em evidências 

para o estudo e interpretação da informação ao invés 

de teorias e conceitos.

2.4 ANÁLISE ESTRUTURADA

A Análise Estruturada é o processo de exte-

riorização do pensamento do analista de uma ma-
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neira aparente aos demais, possibilitando a revisão, 

a construção de novas ideias e críticas, assegurando 

que as bases utilizadas para formação dos julgamen-

tos analíticos sejam sólidas. Deve se considerar que 

esse método não dispensa o analista especialista, 

nem as mentes mais criativas.

Importante salientar que a aplicação das téc-

nicas não garante o resultado correto da análise.

Porém, sua utilização pode reduzir erros fre-

quentes decorrentes de preconceitos, modelos men-

tais e “mindsets”, uma vez que o analista necessita 

pensar de maneira mais rigorosa sobre um proble-

ma, fazendo-o rever, por si e por outrem, se precon-

ceitos e suposições foram examinados e previamente 

testados. 

Outrossim, a transparência na construção 

do raciocínio, desde o início do projeto, incentiva a 

análise colaborativa entre grupos de analistas, com 

discussões a cada fase do trabalho. Em casos mais 

complexos, nos grupos compostos por especialistas 

oriundos de Agências de Inteligência diversificadas, 

existe o benefício da troca de informações e expe-

riências entre os profissionais, trazendo a exposição 

e elaboração de pontos de vista alternativos com 

aprofundamento do tema analisado. A realização da 

análise por um grupo de analistas e uma quebra de 

paradigma para a Comunidade de Inteligência, visto 

que esta atividade sempre foi realizada por um único 

analista. 

Sobre a evolução do formato de realização da 

análise, Heuer e Pherson mencionam (2015, p. 239):

Muitas coisas mudam quando o processo de 
pensamento interno do analista é externaliza-
do de forma transparente, de modo que a evi-
dência é compartilhada cedo e as diferenças 
de opinião podem ser compartilhadas, cons-
truídas e facilmente criticadas por outros. O 
rápido crescimento das redes sociais através 
das fronteiras organizacionais e a crescente 
distribuição geográfica de seus membros estão 
mudando a forma como a análise precisa ser 
feita dentro da profissão de Inteligência e ain-
da mais nos negócios.

O uso das TAE ainda pode ser um tabu entre 

os analistas de Inteligência, pressupondo que sua uti-

lização somente deva ocorrer em casos de extrema 

complexidade. Associado a isso, vivemos numa era 

em que grande volume de dados trafegam de diver-

sas fontes, há pressões quanto ao tempo de respos-

ta aos problemas, que acabam impondo certo ime-

diatismo. Por conseguinte, muitos podem imaginar 

que a utilização desta metodologia seja incompatível 

com tais características da vida moderna, deduzindo 

ser complexa e demorada. 

Quadro 1 - Comparativo Análise Intuitiva x Análise Estruturada

Fonte: Heuer e Pherson (2015 - Tradução Livre)
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Para abrandar essa situação, na CIA existem 

especialistas em metodologia de técnicas estrutura-

das preparados para orientar grupos de analistas em 

projetos de Inteligência, facilitando assim sua com-

preensão e seu uso. 

No Brasil, muitas agências de Inteligência 

têm se preocupado com aprimoramento e moderni-

zação de ferramentas de tecnologia, como softwares 

que buscam informações em bancos de dados rea-

lizam cruzamentos de informações a partir de cri-

térios preestabelecidos pelos usuários. Entretanto, 

não se percebe grande investimento na capacitação 

dos analistas, e o elemento humano ainda é essencial 

à análise de Inteligência, porquanto, até mesmo os 

mais sofisticados meios de tecnologia da informação 

ainda carecem do indivíduo que realize sua progra-

mação para atender a parâmetros de busca e associa-

ção que sirvam para a produção do conhecimento. 

Sendo assim, falta ainda no Brasil o investi-

mento na capacitação dos analistas para o uso das 

TAE, pois somente assim será possível sua dissemi-

nação e aplicação nas diversas Agências de Inteligên-

cia que compõem o Sistema Brasileiro de Inteligên-

cia (SISBIN), entre outros.

Gregory F. Treverton, no prefácio do livro 

Analytic Culture in the US Intelligence Community, 

do autor Dr. Rob Johnston (2005, p. XII), faz conside-

rações relevantes sobre a importância dos metodolo-

gistas atuando como mentores de equipes de análise: 

Juntas, as agências de análise devem procurar 
criar “comunidades de prática”, com orienta-
ção, grupos de práticas analíticas e vários tipos 
de recursos on-line, incluindo fóruns sobre 
métodos e resolução de problemas. Essas co-
munidades estariam ligadas a um repositório 
central de lições aprendidas, baseadas em pos-
t-mortens, pós-ação e revisões mais formais 
de produtos de Inteligência estratégica. Dessas 
revisões, devem derivar lições para os indiví-
duos e para as equipes e devem considerar as 

raízes de erros e falhas. Histórias orais e escri-
tas serviriam como outras fontes de recursos 
para as lições. Essas comunidades também 
poderiam começar a reformular as organiza-
ções, repensando os projetos organizacionais, 
desenvolvendo programas mais formais de so-
cialização, testando as configurações do grupo 
para a efetividade e fazendo o mesmo com as 
práticas de gerenciamento e liderança.

3. CATEGORIAS DAS TÉCNICAS DE ANÁLISE 
ESTRUTURADA

No Livro Strutured Analytic Techniques, 

Heuer and Pherson descrevem 55 (cinquenta e cinco) 

métodos analíticos estruturados, dividindo-os em 

oito categorias. Para cada técnica os autores expõem 

as armadilhas cognitivas recorrentes, demonstrando 

como superá-las.

Raramente em um projeto será aplicada uma 

única técnica. Via de regra, faz-se necessário a in-

tegração de múltiplas técnicas, sendo que cada uma 

delas tem a possibilidade de resolver parte do pro-

blema. Saber escolher quais técnicas corretas a utili-

zar para cada projeto especifico é papel do analista.

A Análise Estruturada é dividida em catego-

rias analíticas, cada uma com técnicas especificas. 

São elas: a) Categoria Decomposição e Visualização; 

b) Categoria Geração de Ideias; c) Categoria Cená-

rios e Indicadores; d) Categoria Geração e Avaliação 

de Hipóteses; e) Categoria Avaliação da Causa e do 

Efeito; f) Categoria Análise de Desafios; e g) Catego-

ria Apoio a Decisão.

3.1 DECOMPOSIÇÃO E VISUALIZAÇÃO  

Atualmente, o excessivo volume de dados 

que chega diariamente nas Agências de Inteligência 

mudam a forma de trabalho do analista. Existe uma 

limitação por parte do homem na capacidade de me-

morização e processamento de todas essas informa-

ções, imagine em casos de análise de um problema 

de Inteligência com a interação de diversas variáveis. 
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São grandes as chances de erro da análise desses da-

dos, a não ser que se faça a representação externa do 

problema segmentando-o em partes. E é exatamente 

isso que trata essa técnica, decomposição (segmen-

tar o problema ou assunto em partes, para análise 

de cada parcela individualmente), e a visualização 

(expor de uma forma organizada esses fragmentos 

em papéis, post-its, numa tela de computador, etc.), 

possibilitando a visualização do todo, visando a en-

tender como esses fragmentos se inter-relacionam.

3.2 GERAÇÃO DE IDÉIAS

A proposta central presente nas técnicas des-

se grupo e a geração de ideias logo no início de um 

projeto, recomendando sua utilização em trabalhos 

realizados por grupos de colaboradores. Em virtude 

das diferentes perspectivas e expertise dos analistas, 

essa reunião inicial fará com que cada integrante do 

grupo traga suas diferentes perspectivas sobre o as-

sunto, incentivando o debate, estimulando a geração 

de novas ideias, possibilidades e pontos de vistas di-

ferentes. Um mesmo assunto pode ter tantos pontos 

de vista diferentes quanto o número de pessoas per-

tencentes ao grupo. A técnica colabora no combate 

ao “cognitive bias”, “groupthinking”, “premature clo-

sure” e “mental shotgun”, situações estas que podem 

ocorrer quando analistas necessitam fazer avaliações 

contínuas com o fornecimento de respostas rápidas 

para problemas de difícil solução.

3.3 CENÁRIOS E INDICADORES

Para o analista de Inteligência existe uma bar-

reira de cognição ao se fazer uma análise preditiva. 

A análise não é um raciocínio 1ógico-linear, pelo 

contrário, é complexo, multidisciplinar e dinâmico. 

Uma das condições que explicam essa inabilidade de 

se fazer previsões é a de que todas as pessoas se uti-

lizam de modelos mentais, ate mesmo os especia1is-

tas. As técnicas do grupo de cenários e indicadores 

têm o papel de auxiliar esses profissionais a superar 

esse problema. 

No uso das técnicas de cenários, o analista 

faz prospecção de histórias de futuro prováveis que 

sejam passíveis de desdobramentos. A partir do mo-

mento em que essas prováveis histórias são delinea-

das pelo analista, o tomador de decisão pode ensaiar 

mentalmente essas possibilidades de cenários, se 

questionando o que ele deve fazer no presente para 

se preparar caso algum daqueles cenários ocorram 

ou não ocorram no futuro. O analista deve ser ca-

paz de gerar uma série de cenários, classificando-os 

como mais prováveis ou menos prováveis de ocorrer 

e os mais perigosos. A geração de diversos cenários 

auxilia o analista a focar sua atenção nas forças e fa-

tores que muitas vezes estão implícitos, porém são 

capazes de influenciar o desenvolvimento de uma 

situação.

 Listar indicadores ou sinalizações para cada 

hipótese ou cenário estabelecido, no começo da aná-

lise de um problema de Inteligência, facilita a visua-

lização das possibilidades de mudança de cenários. 

Assim, essas técnicas podem ser usadas em diferen-

tes circunstâncias, contribuindo para a geração de 

alertas antecipados de futuro ou a validação de ce-

nários já em acompanhamento, avaliando mudanças 

em direção a uma situação favorável ou não, como 

instabilidade política e evolução econômica.

3.4 GERAÇÃO E AVALIAÇÃO DE HIPÓTESES
Os fragmentos de informações recebidos 

para análise são normalmente parciais, imprecisos e 
até mesmo enganosos. O processo de análise pode 
ser aprimorado com a prática de algumas técnicas 
científicas de raciocínio que atenuam esses proble-
mas, formulando e testando hipóteses. 
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As técnicas ora em estudo têm como finali-

dade contribuir para solução do problema do “cog-

nitive bias”, uma vez que exige do analista a geração 

de múltiplas hipóteses, estimulando-o a pensar em 

outras possibilidades e explicações diversas para um 

mesmo fato. 

Além disso, as técnicas deste grupo ajudam 

na seleção de alternativas mais complexas. Nestes 

casos, durante a realização da análise, existe uma 

tendência do profissional em aceitar a primeira res-

posta que parece ser a mais apropriada, buscando na 

sequência somente as evidências que confirmam a 

escolha realizada.

Por sua vez, um bom analista, fazendo uso de 

uma destas técnicas, iniciaria seu trabalho com uma 

série de possíveis hipóteses, testando cada uma delas. 

Uma regra básica desse método é a de que: hipóteses 

não refutadas têm o mesmo valor que aquelas com 

evidências a favor. Caso um único item de evidência 

seja inconsistente com uma hipótese, essa dever ser 

afastada. A hipótese mais sustentável é muitas vezes 

aquela com a menor evidência contra ela.

3.5 AVALIAÇÃO DA CAUSA E DO EFEITO

Um dos papéis do analista de Inteligência é 

o fornecimento ao tomador de decisão de produtos 

de Inteligência estratégica. Por meio de estimativas, 

são fornecidas análises de médio a longo prazo so-

bre a natureza, dinâmica e impacto de um evento 

ou problema. Para explicar o passado e, por vezes, 

prever o futuro, o analista se baseia erroneamente na 

percepção de causa e efeito. Porém esta prática fica 

sujeita a toda sorte de armadilhas de cognição e fal-

sidades de raciocínio, além de problemas quanto à 

desinformação, informação ambígua ou a total falta 

de informação. Algumas das técnicas estruturadas 

presentes nesta categoria podem ajudar a reduzir es-

tes problemas.

Uma das maiores falhas da Inteligência é o 

“mirror imaging”, isto é, a suposição inconsciente de 

imaginar que um líder de um país, oriundo de cul-

tura distinta do analista, teria os mesmos critérios de 

julgamento quando diante de uma mesma situação.

Um outro problema de análise é que, na avaliação 

do comportamento de outras pessoas, analistas ten-

dem a imaginar que o resultado da ação de uma pes-

soa decorre deliberadamente de suas intenções, não 

imaginando que o resultado pode ter ocorrido por 

erro, acidente, coincidências ou mesmo que peque-

nas causas podem ter consequências enormes.

Via de regra, os analistas visam a buscar uma 

causa imediata capaz de justificar a geração de uma 

determinada situação e, espontaneamente, param de 

analisar a existência de outras possibilidades. Para 

tanto, se apegam às informações que estão expostas 

e são de fácil percepção, deixando de lado uma outra 

gama enorme que exerce ou pode exercer igual influ-

ência nos resultados

3.6 ANÁLISE DE DESAFIOS

O grupo de técnicas “Análise de Desafios” 

tem por finalidade desafiar problemas inerentes 

ao julgamento do analista quando da realização de 

uma análise, tais como: erros de percepção, modelos 

mentais, tendências cognitivas ou mesmo quando 

já há um consenso de julgamento na análise sobre 

determinado fato, sem previsibilidade de mudanças.

Em três das técnicas abarcadas nesta catego-

ria é aplicado um método conhecido como “Técni-

ca de Reenquadranento” (“Reframing Techniques”). 

Cada pessoa enxerga o universo a sua maneira, pois 

somos indivíduos com formações diferentes, vive-

mos nossas próprias experiências e temos nossa his-

tória individual. Todos esses fatores influenciam di-

retamente em nossa forma de pensar e decidir, bem 
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como em nossos comportamentos e atitudes. Isso 

gera uma moldura no indivíduo, são os chamados 

modelos mentais. Por consequência, quando da aná-

lise de uma evidência, os modelos mentais têm uma 

influência direta. 

Este método tem por escopo a mudança de 

perspectiva do analista quanto a uma determinada 

situação. Conduzindo-o a pontos de vista diversos 

com geração de novas ideias e como resultado rom-

pendo com modelos mentais.

3.7 CATEGORIA APOIO À DECISÃO

Existe uma limitação humana da memória 

de curto prazo, impossibilitando a capacidade de 

memorização de todos os prós e contras quando há 

múltiplas possibilidades. Dessa maneira, tende-se 

a focar primeiramente em um grupo de problemas 

e oportunidades, posteriormente em um segundo 

grupo e assim por diante, acarretando hesitação ou 

morosidade para tomada de decisão.

Algumas técnicas de suporte de decisão têm 

por finalidade superar essas limitações de conheci-

mento, exteriorizando todas as opções e inter-rela-

ções de forma gráfica, permitindo aos analistas tes-

tar os resultados das opções alternativas e, ao mesmo 

tempo, mantém o problema como um todo de forma 

ostensiva. Outras técnicas desta categoria ajudam o 

tomador de decisão a desenrolar situações comple-

xas ou definir as oportunidade e restrições no am-

biente em que a escolha precisa ser feita.

A esse respeito, Heuer e Pherson citam um 

exemplo prático de autoria de Douglas MacEachin 

(2015, p. 218):
O papel do analista no processo de formula-
ção de políticas é semelhante ao do scout em 
relação ao treinador de futebol. O trabalho do 
scout não é prever antecipadamente a pontu-
ação final do jogo, mas avaliar os pontos for-
tes e fracos do adversário para que o técnico 
possa elaborar um plano de jogo vitorioso. 

Em seguida, o scout senta em uma cabine 
com binóculos poderosos, para informar so-
bre vulnerabilidades especificas que o técnico 
pode explorar. - Douglas MacEachin, Diretor 
Adjunto de Inteligência da CIA, 1993-1995 
(tradução livre).

Em síntese, o papel do analista com o uso 

dessas técnicas e estruturar toda a informação re-

levante em um formato que torna mais fácil para o 

tomador de decisão sua visualização e realização de 

uma escolha.

4. EMPREGO DAS TAE POR EQUIPES OU GRU-
POS

As análises de Inteligência ocorrem cada vez 
mais em espaços colaborativos, em que grupos e 
equipes são responsáveis pela produção do conheci-
mento, amparado nos conhecimentos e apreciações 
de dados por parte dos integrantes destes “times”.

E esta é uma das principais características da 
análise estruturada pois, ao contrário do padrão re-
gular em que a fase inicial é a atividade individual de 
produção do conhecimento e a coordenação surge 
como uma etapa final, o uso das TAE viabiliza a co-
operação e a crítica da construção do conhecimento 
desde seu início, na medida em que todo o pensa-
mento do analista é externalizado para considera-
ções pelos demais participes do grupo.

O significado dos fenômenos, experiências 
possíveis, é algo criado pela pessoa que experimenta 
o evento e se lastreia na interpretação que fazemos 
sobre este evento, ou seja, tudo de maneira pesso-
al. Como diz Joseph O’ Connor (2011), o processo de 
raciocínio está trancafiado atrás dos olhos do indiví-
duo, ainda sugere uma pirâmide sobre essa ação.

Nas TAE a cognição é um processo colabo-
rativo que estrutura o processo individual de pen-
samento, assim como estrutura a interação entre os 
analistas, uma vez que o processo de pensamento 
nestas técnicas e transparente e cada passo necessita 
da discussão dentro da equipe.
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Neste sentido Heuer e Pherson (2016, p. 18)
afirmam: 

“(...) a sinergia de múltiplas mentes usando 
análise estruturada é geralmente mais eficaz 
do que o pensamento de um analista solitário. 
A análise baseada em equipe pode, natural-
mente, trazer consigo um novo conjunto de 
desafios comparáveis às limitações cognitivas 
e às armadilhas enfrentadas.” (tradução livre).

dos dados. Neste momento enxergamos uma gran-
de contribuição do emprego das TAE nos grupos ou 
equipes formadas por integrantes de distintas agên-
cias e instituições.

5.1 UTILIZAÇÃO INTERAGÊNCIAS

No Brasil a Comunidade de Inteligência é 

composta pelo Sistema Brasileiro de Inteligência 

(SISBIN) e outros subsistemas como acontece em 

cada Estado-Membro da Federação, ordinariamente 

compostos por forças de Segurança Pública, dentre 

outros, cada qual com suas respectivas Agências ou 

Órgãos de Inteligência.

Seus analistas utilizam cada qual um banco 

de dados distinto, alguns com alguma integração ou 

interação com sistemas de informação nacionais, en-

tretanto, a maior base de dados pertence aos Esta-

dos-Membros, sobretudo os relativos à identificação 

civil, registro e licenciamento de veículos, registro de 

antecedentes criminais, dentre outros dados impor-

tantes para a realização de análises voltadas ao en-

frentamentos de ORCRIM.

Já vimos que o uso das TAE visam a desobscu-

recer o processo cognitivo, podem ser consideradas, 

portanto, uma vertente da gnosiologia aplicada aos 

analistas de Inteligência. No processo de construção 

do conhecimento, elementos culturais e profissionais 

são fatores de grande influência no indivíduo em si. 

Como afirma Pierre de Bourdieu (2007, p. 141):

“As categorias de percepção do mundo social 
são, no essencial, produto da incorporação das 
estruturas objetivas do espaço social” (sic).

Agora, tenhamos em conta que por diversas 
vezes, mesmo quando empenhados na análise de fa-
tos de interesse comum, analistas de diferentes agên-
cias e instituições trazem consigo modelos mentais 
inquestionáveis, sobretudo, influenciados pelo ethos 
institucional de onde provém. Consequentemente, 

Figura 2 - O processo do raciocínio segundo 
O’Connor

Fonte: O’Connor, 2011

As TAE deixam um rastro para que outros 
analistas ou decisores possam exercer também seus 
próprios juízos analíticos sobre a construção do co-
nhecimento. Usadas em grupo, a cada etapa do pro-
cesso analítico são expostas perspectivas diferentes 
e/ou divergentes aos integrantes.

Essa transparência faz com que as diferentes 
opiniões dos analistas sejam consideradas em todo 
o processo epistemológico. Assim, o uso das técni-
cas impõe ao analista, individualmente considerado, 
que se torne mais aberto e disponível para revisão e 
crítica de suas interpretações sobre a massa de dados 
a serem analisados.

Essa transparência importa em uma comu-
nicação mais efetiva no processo de produção do 
conhecimento e, na medida em que o analista tem 
ciência de que seu trabalho cognitivo individual será 
apresentado e apreciado pela equipe ou grupo, invo-
luntariamente até, se esforça em demonstrar de for-
ma sistemática a conformidade de seu julgamento 
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temos um ambiente fértil para preconceitos e até a 
sonegação de dados importantes na produção do co-
nhecimento interagências, dai a importância da lição 

de Heuer e Pherson (2016, p. 18):

Essas técnicas podem ajudar os analistas a 
mitigar as limitações cognitivas comprovadas, 
superando algumas das armadilhas analíti-
cas conhecidas, e explicitamente confrontar 
os problemas associados a modelos mentais 
inquestionáveis (também conhecidos como 
mentalidades). Eles ajudam analistas a pensar 
mais rigorosamente sobre um problema analí-
tico e garantir que preconceitos e pressupostos 
não sejam tornados como garantidos, mas ex-
plicitamente examinados e testados (tradução 
livre).

conhecimentos já produzidos, a própria expertise de 
um analista de Inteligência do Exército Brasileiro, 
somado a esta mesma bagagem trazida por analis-
tas das Polícia Federal, Polícia Rodoviária Federal 
(PRF), Polícias Civis e Militares Estaduais, da Agên-
cia Brasileira de Inteligência (ABIN), do Corpos de 
Bombeiro Militar, do Departamento Penitenciário 
Nacional (DEPEN), entre outras instituições, em um 
ambiente integrado de análise, visando à produção 
de conhecimento que visa a um fim comum, como 
é o caso da Segurança Pública. Imaginem a grande 
massa de dados e as variadas perspectivas de análi-
se do fenômeno criminal e enfrentamento das OR-
CRIM.

Como foi dito nas linhas anteriores, os mé-
todos estruturantes trazem em si a transparência do 
processo cognitivo individual e do grupo. A cada 
etapa é possível a todo integrante da equipe de análi-
se e aos gerentes ou decisores a verificação de como 
se deu tal ou qual formação de opinião, conclusão ou 
estimativa.

Dessa forma, é possível incutir mos compo-
nentes de um grupo integrado de analistas de dis-
tintas Agências ou Órgãos de Inteligência o compro-
misso com o resultado final daquele produto, que 
será, via de regra, assessorar gestores da Administra-
ção Superior.

A necessidade do inteiro compartilhamento 
de dados e informações por esses analistas é “con-
ditio sine qua non” para que a produção do conhe-
cimento seja completa. A omissão intencional de 
dado ou informação, por vaidades institucionais, ou 
qualquer outro mote individual, poderá ser detecta-
da mais a frente quando do julgamento das etapas do 
processo de cognição.

5.2 ESTUDO DE CASO
A seguir será explorado um estudo de caso, 

contextualizando a aplicação da TAE em ambientes 

Figura 3 - O SISBIN

Fonte: ABIN

Os ambientes integrados já são uma realida-

de, basta verificar a composição do SISBIN (figura 3).
Entretanto, como reduzir os subjetivismos, 

despersonalizar argumentos e promover a interação 
entre os analistas, de modo a que o processo cog-
nitivo seja o mais transparente e permita o efetivo 
compartilhamento de dados e a produção de conhe-
cimento o mais completo e confiável possível? Esse, 
a nosso ver, é o grande papel das TAE.

O acesso a bancos de dados, a sensores (aqui 
entendidos como os integrantes das instituições na 
condição de captadores de dados e informações), a 
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integrados, com o fito de demonstrar sua grande uti-
lidade.

5.2.1 A Copa do Mundo de 2014 em Minas Gerais
Os grandes eventos ocorridos no Brasil a par-

tir de 2013, com a Copa das Confederações, altera-
ram significativamente os rumos da política pública 
de Segurança do País, fomentando a integração e a 
cooperação das instituições públicas, sociedades de 
economia mista, autarquias e fundações, todos em-
penhados para que, mediante uma intensa troca de 
dados e informações, fosse possível levar a cabo o 
planejamento estratégico de Segurança Pública. Nes-

te sentido, de acordo com BRASIL (2012, p. 13-14): 

A SESGE atuará de forma estratégica na co-
ordenação e na execução das ações nas três 
esferas de governo. No âmbito nacional, coor-
denará as ações e promoverá a integração da 
Polícia Federal, da Polícia Rodoviária Federal, 
da Força Nacional de Segurança Pública e da 
Receita Federal, bem como articulará com o 
Ministério da Defesa a participação das Forças 
Armadas em questões específicas, tais como a 
segurança estratégica da infraestrutura crítica 
e do espaço cibernético e a ABIN as atividades 
de Inteligência.
No âmbito estadual e municipal, a SESGE, em 
parceria com as Secretarias de Segurança/De-
fesa Social, promoverá a integração das ações 
dos diversos órgãos, tanto nas questões opera-
cionais como nas ações de inteligência, e em 
âmbito privado, através e em parceria com a 
Gerência Geral de Segurança do Comitê Or-
ganizador da Copa do Mundo FIFA Brasil 
2014. 
Para a realização desses propósitos, unidades 
integradas de comando e/ou cooperação serão 
criadas em níveis internacional, nacional, re-
gional e local (fixas, instaladas nos estádios e 
locais de competição; e as móveis), o que per-
mitirá acompanhar, simultaneamente, a evo-
lução de um ou mais eventos em determinada 
cidade-sede. A experiência adquirida durante 
o processo, bem como a infraestrutura monta-
da, ficará como legado para a política perma-
nente de segurança pública.

Assim o foi. Em Minas Gerais, especifica-
mente, foram adotadas diversas medidas e criados 
ambientes integrados com oficinas temáticas para 
cada um dos aspectos que envolviam a realização 

dos jogos nas cidades que os sediaram, bem como 
medidas destinadas àqueles municípios com poten-
cial atração de turistas nacionais e estrangeiros.

Em todo caso, a oficina de Inteligência per-
meava todas as demais, produzindo conhecimento 
acerca da logística, imigração, hotelaria, rotas pro-
tocolares, manifestações, eventos sociais e profis-
sionais concorrentes, enfim, tudo o quanto pudesse 
servir para produção de conhecimento para assesso-
rar os gestores na aplicação de recursos, alocação de 
materiais, estabelecimento de necessidades, locais de 
empenho de tropas para patrulhamento, ações re-
pressivas, etc.

Assim, a Oficina de Inteligência em Minas 
Gerais era composta por analistas da ABIN, Agência 
de Inteligência da Polícia Federal, Agência de Inteli-
gência da Polícia Rodoviária Federal, da Diretoria de 
Informações e Inteligência da Polícia Civil de Minas 
Gerais (DIIP/PCMG), da Diretoria de Inteligência 
da Policia Militar de Minas Gerais (DINT/PMMG), 
Agência de Inteligência da Subsecretaria de Assuntos 
Prisionais da Secretaria de Estado de Defesa Social 
(AI/SUAPI/SEDS), Agência de Inteligência da Guar-
da Municipal de Belo Horizonte/MG (AI/GMBH), 
representação da Inteligência da 4ª Região Militar 
do Exército Brasileiro, sediado em Belo Horizonte, 
dentre outros convidados eventuais. Sendo um dos 
fluxos demonstrado na figura a seguir:

Fluxograma 4 - Fluxograma do CIO

Fonte: DIIP/PCMG
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Durante o exercício de seu mister, na Ofici-

na de Inteligência foram realizadas diversas reuni-

ões entre os analistas das diferentes instituições, os 

quais, para a análise dos dados, informações e docu-

mentos que cada uma das Agências de Inteligência 

dispunha e apresentava para apreciação do grupo e 

consolidação do conhecimento, sobretudo das análi-

ses de risco, se utilizaram de técnicas de análise es-

truturada tais como cronologias e linhas do tempo, 

análises de vínculos, brainstorming, cenários sim-

ples, indicadores e pensamento de fora para dentro 

(outside thinking).

Neste ponto, é importante salientar que, mui-

tas vezes, o emprego das TAE, nesse ambiente era 

feito sem que houvesse, por parte de todos os ana-

listas, a consciência de que estavam participando de 

uma metodologia estruturante. Sobre este aspecto, 

evidenciou-se certa falta de fidelidade na condução 

das técnicas, o que prejudicou sobremaneira o ma-

peamento do processo mental de cognição, uma vez 

que muito se preocupou com o produto final e pouco 

se atentou para o desenvolvimento epistemológico.

Entretanto, foi nítida a contribuição da apli-

cação destas técnicas, ainda que mitigada, não ape-

nas na produção do conhecimento, como também 

na influência que teve sobre o estímulo ao comparti-

lhamento dos dados, informações e conhecimentos 

produzidos nas relações interagências. Pode-se citar 

que as reuniões das oficinas muitas vezes se iniciavam 

com a técnica do brainstorming a fim de identificar 

fatores de risco para rotas protocolares. Por exem-

plo, uma vez identificados, eram estabelecidos os iti-

nerários principais e alternativos, para mais à frente 

utilizar técnicas como a de indicadores, pensamento 

de fora para dentro e análise de cenário simples para 

projetar situações em que possíveis ameaças se con-

solidassem e como reagiriam as forças de segurança 

para evitar ou mitigar danos. Ao final eram então 

sugeridas alterações dos itinerários e composição do 

dispositivo de segurança das delegações.

Como dito anteriormente, a aplicação das 

técnicas não seguiu o rigor metodológico a ponto 

tal que fosse perceptível a total construção do pen-

samento por parte dos integrantes a fim de subsidiar 

o produto final das análises de risco a serem apre-

ciadas pelos decisores. Entretanto a experiência de-

monstrou como os ambientes integrados puderam 

desenvolver a produção do conhecimento em aspec-

tos muito mais completos e abrangentes.

 CONCLUSÃO

As TAE vieram para suprir modelos eminen-

temente intuitivos de pensamento, substituindo por 

processos críticos e mapeados. Outrossim, contri-

buem de forma mais significativa para a produção 

de conhecimentos em grupos, estimulando as dife-

rentes percepções e compartilhamento de ideias, o 

que nos denominados fusion centers ou ambientes 

interagências podem impactar de forma significativa 

quanto ao compartilhamento de informações que a 

princípio seriam obstadas por questões de índole in-

dividual ou institucional dos envolvidos.

À medida que ocorre o mapeamento dos 

processos mentais, elementos subjetivos tendem a 

ser minorados, sobretudo em ambientes nos quais os 

analistas envolvidos têm consciência de que sua pro-

dução individual estará sujeita a crítica por parte dos 

demais integrantes, e que reservas mentais poderão 

ser descobertas se não naquele momento, em outro, 

colocando em risco a credibilidade daquele analista 

e da instituição que representa.

A construção de ambientes integrados não 

é tarefa simples, contudo, podem ser criados. Para 

tanto e importante que tenhamos também um mo-
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delo de gestão de desenvolvimento destes grupos 

que contribua para a consecução de suas finalidades.

Neste sentido, Katherine e Randolph Pherson 

(2017) listam as seis premissas que promovem um 

ambiente colaborativo, são elas: 1) A missão crítica; 

2) O benefício mútuo, 3) A confiança mútua; 4) In-

centivos; 5) Acesso e agilidade; e 6) Entendimento 

comum. Listam também os três princípios básicos 

para a superação de obstáculos à colaboração, que 

também se aplicam ao compartilhamento em am-

bientes integrados, quais sejam: 1) Responsabilidade 

para fornecer; 2) Empoderamento para participar; e 

3) Ambiente orientado pelo usuário.

Observa-se que há de um lado a exterioriza-

ção do processo de pensamento do analista, o que 

podemos chamar de etapa mental, de outro há uma 

etapa comportamental, nesta é necessário que o ana-

lista se disponha a expor sua construção epistemoló-

gica de forma clara e fiel, evitando assim a sonegação 

de dados ou pressupostos que interferem nas suas 

conclusões e que devem ser objeto de apreciação.

Por outro lado, como assevera Marquês 

(2016), embora as TAE estejam em voga como al-

ternativas de produção sistêmica do conhecimento, 

visando a suprir as limitações cognitivas humanas, 

não há uma avaliação precisa de sua eficácia, sobre-

tudo por que não há um acompanhamento tal que 

comprove o rigor metodológico em sua aplicação 

nas análises que foram realizadas. Os criadores das 

TAE chegam a sugerir e fazer experimentos, mas 

ainda persistem criticas.

De toda forma, diversas Comunidades de In-

teligência incentivam o emprego das TAE, sobretudo 

em grupos de analistas, pois ainda que não se com-

prove que o resultado da análise pode ser diverso ou 

mais eficaz do que com a aplicação de outros mé-

todos mais tradicionais, embasados nas experiências 

dos analistas individualmente considerados, a apli-

cação da TAE em si traz uma conotação mais cien-

tífica para a produção do conhecimento em grupo e 

permite aos tomadores de decisão auditar as fases do 

processo cognitivo individual e coletivo, para, assim, 

reforçar seu entendimento.
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