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O EMPREGO DE FERRAMENTAS DE ANÁLISE 
ESTRUTURADA NO APOIO À PRODUÇÃO DO 

CONHECIMENTO NO NÍVEL ESTRATÉGICO

Eduardo Netto dos Reis¹
Adilson Akira Torigoe²

A Inteligência Militar Terrestre, no ní-
vel estratégico, tem como foco a produção 
e a salvaguarda dos conhecimentos reque-
ridos para a formulação de avaliações es-
tratégicas que consubstanciarão as políti-
cas e os planos militares no mais alto nível 
(BRASIL, EB20-MF- 10.107, 2015, p. 4-3).

O Exército Brasileiro (EB) tem o desafi o 
de defi nir estratégias efi cazes, baseadas em 
conhecimentos certos e concretos, mesmo 
em um ambiente com as características da 
atual sociedade, tais como o elevado núme-
ro de atores globais, o signifi cativo apor-
te de dados, a comunicação instantânea e 
abrangente, e o curto prazo para tomada de 
decisão.  

Segundo Heuer (1999), tradicional-
mente, os analistas de Inteligência, em to-
dos os níveis, dedicam pouca atenção ao 
aprimoramento de sua forma de pensar, 
pois para penetrar no coração e na alma do 
problema do aperfeiçoamento da análise, é 
necessário entender melhor, exercer infl u-

ência e orientar o processo mental dos pró-
prios analistas.

A melhoria no processo mental de aná-
lise é necessária e importante para a forma-
ção do pensamento crítico, para se evitar 
ou tentar reduzir a subjetividade do tema 
em análise, as tendências pessoais, os jul-
gamentos intuitivos e as mentalidades pré-
-concebidas sobre o assunto a ser analisado.  

Muitos analistas experientes afi rmam 
que mais de 80% (oitenta por cento) das 
necessidades, para a produção de conheci-
mentos de Inteligência, podem ser encon-
tradas utilizando-se os processos de análise 
das informações de fontes abertas (HOBBS; 
MORAN; SALISBURY, 2014). 

As mudanças do século XXI estão pro-
vocando uma revolução na forma como a 
informação pode ser criada, armazenada e 
difundida, de forma bastante acessível ao 
público. Para o analista, a difi culdade sur-
ge no momento em que necessita tratar esse 
imenso universo de dados disponíveis.
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A partir desta constatação, o processo 
de análise tem evoluído para a mudança 
de uma atividade mental solitária para o 
trabalho coletivo de uma equipe ou grupo. 
Segundo Heuer e Pherson (2014), as forças 
que estão levando a esta transformação são 
o aumento da complexidade das questões 
internacionais e a consequente necessidade 
de uma equipe multidisciplinar para a pro-
dução da análise, a exigência de compar-
tilhar os conhecimentos de maneira mais 
rápida entre as instituições, a dispersão 
das habilidades, que tornou difícil verifi -
car os limites de cada função na produção 
do conhecimento e a 
necessidade de identifi -
car e avaliar a validade 
de modelos de análise 
mental alternativos.  

Alguns países de 
destaque da Comunidade 
de Inteligência, como 
os Estados Unidos da 
América (EUA) e o Reino 
Unido (RU), já difundem, 
dentro da atividade 
de Inteligência Militar, diversas técnicas 
para o emprego das ferramentas de análise 
estruturada, com o intuito de proporcionar o 
desenvolvimento do pensamento crítico, de 
evitar tendências e erros de mentalidade e de 
incrementar o potencial dos analistas de alto 
nível.  

A questão, ora proposta, é verifi car 
a plausibilidade do uso das Técnicas de 
Análise Estruturada (TAE) no ciclo da 
Inteligência, as demandas para seu maior 
emprego no EB e as vantagens para con-

feccionar um conhecimento mais confi ável 
para a tomada da decisão estratégica. 

Nesse sentido, pretende-se analisar 
como algumas técnicas são utilizadas pe-
las Forças Armadas dos EUA e do RU, bem 
como, são abordadas em seus cursos de 
preparação de analistas, além de verifi car 
se as técnicas podem ser replicadas na me-
todologia de produção do conhecimento 
estratégico do Sistema de Inteligência do 
Exército (SIEx). 

O estudo se justifi ca, pois a análise do 
conhecimento de Inteligência é complexa, 
envolvendo variáveis, que, por vezes, fazem 

com que o analista seja 
desviado do foco do seu 
trabalho, infl uenciado 
por opiniões pessoais e 
mentalidades pré-conce-
bidas sobre o assunto ou 
mesmo pela difi culdade 
de emprego de um mé-
todo de análise imparcial 
e objetivo.  A hipótese de 
estudo a ser trabalhada 
foi a de que o emprego 

das TAE seria muito útil no apoio à produ-
ção do conhecimento, no nível estratégico, 
pelo EB, e poderia ser perfeitamente integra-
da à metodologia de análise, atualmente em 
uso, para a melhoria dos seus processos. 

1. O PENSAMENTO NA ATIVIDADE DE 
INTELIGÊNCIA

A Psicologia Moderna é uma ciência 
relativamente jovem e ganhou impulso a 
partir de 1875, em Leipzig, na Alemanha, 
quando Wilhelm Wundt criou o pri-

...a análise do conhecimento 
de Inteligência é complexa, 
envolvendo variáveis, que, 
por vezes, fazem com que o 

analista seja desviado do foco 
do seu trabalho, infl uenciado 

por opiniões pessoais e 
mentalidades pré-concebidas 

sobre o assunto ou mesmo 
pela difi culdade de emprego 

de um método de análise 
imparcial e objetivo.
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meiro Laboratório de Experimentos em 
Psicofi siologia.

Esta iniciativa possibilitou o tratamen-
to e a interpretação do 
comportamento huma-
no com base em uma 
metodologia científi ca, 
afastando-a dos conhe-
cimentos superfi ciais do 
“senso comum”.

O senso comum é o 
primeiro passo do pro-
cesso de aquisição do 
conhecimento e pode 
ser caracterizado pelo 
seu caráter primitivo, 
intuitivo, espontâneo, baseado em tentati-
vas e erros, variável de uma cultura para 
outra, de uma região para outra. 

Com base na obra de Fletcher (1984, 
p 39), “Psychology and Common Sense” 
(Psicologia e Senso Comum), o senso co-
mum pode ser compreendido, no tocante 
à sua constituição, ora como um conjunto 
de crenças sobre a natureza do mundo, ora 
como um conjunto de máximas e provér-
bios que as pessoas partilham ou até mes-
mo como um padrão comum de se pensar 
sobre este mesmo mundo. 

Observa-se que o senso comum pos-
sui signifi cativo conteúdo subjetivo. Por 
esta razão, para que a humanidade pudes-
se chegar ao atual patamar de sua evolu-
ção cognitiva, foi necessário o desenvolvi-
mento de outros tipos de conhecimentos, 
mais elaborados e efi cientes, com base na 
Ciência.  

A partir da constatação da coexistência 

do “Saber do senso comum” e do “Saber 
científi co” na psique humana, a Psicologia 
se debruçou sobre o tema para melhor 

compreender a pleni-
tude do ser humano, 
buscando as explicações 
para as suas percepções, 
seus sentimentos, seus 
sonhos, e seu modo de 
agir. A Psicologia é, na 
essência, a interpreta-
ção da subjetividade do 
homem.

Segundo Bock, Fur-
tado, Teixeira (1999), a 
subjetividade pode ser 

entendida como: 
... a síntese singular e individual que cada 
um de nós vai constituindo conforme va-
mos nos desenvolvendo e vivenciando 
as experiências da vida social e cultural: 
é uma síntese que nos identifi ca, de um 
lado, por ser única, e nos iguala, de outro 
lado, na medida em que os elementos que 
a constituem são experienciados no cam-
po comum da objetividade social. Esta 
síntese – a subjetividade – é o mundo das 
ideias, signifi cados e emoções construí-
do internamente pelo sujeito a partir de 
suas relações sociais, de suas vivências e 
de sua constituição biológica; é, também, 
fonte de suas manifestações afetivas e 
comportamentais.

Como decorrência, pode-se inferir que 
a percepção dos fatos e situações do mundo 
mostra-se única e diferente para cada ser, já 
que é infl uenciada pela subjetividade, ou seja, 
por um rol de experiências vividas, como a 
formação cultural, a base educacional, os há-

...pode-se inferir que percepção 
dos fatos e situações do 
mundo mostrar-se única 
e diferente para cada ser, 
já que é infl uenciada pela 

subjetividade, ou seja, por um 
rol de experiências vividas, 
como a formação cultural, a 
base educacional, os hábitos 

e costumes, as práticas 
religiosas, o meio ambiente e 

as relações sociais construídas, 
entre outras.  
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bitos e costumes, as práticas religiosas, o meio 
ambiente e as relações sociais construídas, en-
tre outras.   

A subjetividade age no processo de 
análise de dados à medida que infl uencia 
a percepção do fato/situação, impede seu 
julgamento correto e cria preconceitos, do-
ravante denominados “vieses ou tendên-
cias” que causam o julgamento parcial do 
dado. 

Segundo o dicionário Aurélio (2016), 
temos que “Preconceito” é uma ideia ou 
conceito formado antecipa-
damente e sem fundamento 
sério ou imparcial. 

O Manual “Introduc-
tion to Intelligence Analysis” 
(Introdução à Análise de In-
teligência) do “Joint Military 
Intelligence Training Center” 
(Centro de Treinamento de 
Inteligência Militar Combi-
nado) dos EUA, edição de 
abril de 2010, em sua terceira 
página, descreve que as tendências surgem a 
partir de vários processos mentais, tais como 
atalhos do processamento de informação, fa-
tores motivacionais e infl uências sociais.

Richards J. Heuer, em sua obra 
“Psychology of Intelligence Analysis” 
(Psicologia da Análise de Inteligência,1999, 
p 4), descreve que:

O que as pessoas recebem, o quão pronta-
mente elas percebem isto e como elas pro-
cessam esta informação após recebê-las 
estão fortemente infl uenciados pela expe-
riência passada, pela educação, pelos va-
lores culturais, pelos requisitos funcionais 

e pelas normas organizacionais, assim 
como pelas especifi cidades da informação 
recebida.

É nesse ambiente sujeito às infl uências 
psicológicas internas e peculiares de cada 
um que são percebidas, avaliadas e julgadas 
as informações para a tomada de decisões, 
desde as mais simples, como se levantar dia-
riamente e escovar os dentes, até as mais ela-
boradas, como estabelecer metas estratégicas 
para uma grande empresa multinacional.

Segundo esse mesmo autor, as pessoas 
tendem a criar “modelos 
mentais” capazes de ab-
sorver os dados oriundos 
de todos os fatos/situa-
ções que nos circundam 
e de dar algum sentido 
a esse grande volume de 
informações.

Ainda de acordo 
com Heuer, esses “mo-
delos mentais” atuam 
como lentes para os ana-

listas de Inteligência, para observar e avaliar 
eventos e ameaças estratégicas emergentes. 

Os modelos mentais de Heuer são in-
fl uenciados por fatores, distribuídos em três 
grupos de vieses que moldam a mentalidade 
do analista, a saber: organizacionais, cultu-
rais e cognitivos. Segundo Kahneman, em 
sua obra “Rápido e devagar: duas formas de 
pensar”, há dois sistemas mentais que guiam 
a maneira como pensamos o mundo:

- Sistema 1 ou “S1”: caracterizado pelo 
pensamento rápido, intuitivo e emocional; e

- Sistema 2 ou “S2”: caracterizado pelo 
pensamento lento, racional e lógico. 

Para o analista de 
Inteligência, o estado 

da mente desejável é o 
da certeza, contudo, as 

situações que geram uma 
possibilidade (estado 

da dúvida) ou uma 
probabilidade (estado 
da opinião) são as que 

demandam maior atenção 
na análise para a produção 

do conhecimento.
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Ambos agem de forma simultânea e 
complementar em nossos processos de análi-
se mental e a preponderância de um sobre o 
outro, em determinado momento, traduzirá 
a percepção do fato/situação em uma análise 
ora mais emotiva, ora mais racional. 

Para o analista de Inteligência, o estado 
da mente desejável é o da certeza, contudo, as 
situações que geram uma possibilidade (es-
tado da dúvida) ou uma probabilidade (es-
tado da opinião) são 
as que demandam 
maior atenção na 
análise para a produ-
ção do conhecimento.

O estado da 
mente do analista é 
elaborado de acordo 
com o modo em que 
os dados percebidos 
são correlacionados, 
na tentativa de for-
mar grupos homogêneos e signifi cativos de 
informações. Para atingir este fi m, há, tam-
bém, os sistemas de pensamento intuitivo e 
analítico, segundo Heuer e Pherson (2015).

O sistema intuitivo é rápido, efi ciente e 
atua, normalmente, de forma inconsciente. 
Já o sistema analítico é lento, deliberado e 
age de acordo com a consciência do analis-
ta. A análise tradicional atua, preponderan-
temente, no julgamento intuitivo e tem uso 
amplo entre grande parte dos analistas de 
Inteligência. 

O sistema analítico, por sua vez, empre-
ga métodos de análise quantitativa e quali-
tativa, sendo que, neste último, encontra-se 
a análise estruturada, que é um processo fa-
seado que externaliza o pensamento do ana-

lista de forma a torná-lo disponível para os 
demais, permitindo ser revisado, discutido e 
criticado em suas partes. 

O esforço colaborativo desses dois sis-
temas proporciona uma percepção clara do 
fato, por outro lado, apenas o uso do sistema 
intuitivo não nos assegura a mesma clareza. 
Segundo Heuer e Pherson (2015), há cinco 
grandes armadilhas intuitivas: a falha na 
consideração de múltiplas hipóteses e expla-

nações; ignorar as evi-
dências inconsistentes; 
rejeitar as evidências 
que não dão suporte 
à hipótese principal; a 
falta de hipóteses alter-
nativas para capturar as 
evidências principais; 
e projetar, indevida-
mente, as experiências 
anteriores. 

As TAE são ferra-
mentas com metodologia científi ca que neu-
tralizam ou minimizam os erros de avaliação 
e julgamento do fato/situação, fortalecem o 
pensamento crítico do analista e contribuem 
na produção do conhecimento racional, sen-
do empregadas, no nível estratégico, por 
Estados, Forças Armadas e grandes corpora-
ções empresariais, por exemplo.

2. AS TÉCNICAS DE ANÁLISE 
ESTRUTURADA

2.1. Generalidades
A análise estruturada separa os ele-

mentos constitutivos de um problema, em 
uma forma organizada. A abordagem con-
vencional é, usualmente, adequada para re-

A Técnica de Análise Estruturada 
é uma ferramenta para se 
contrapor ao viés e a ideia 

preconcebida do pensamento 
do analista e emprega uma 
metodologia de análise que 

fornece um processo faseado para 
lidar com dados incompletos, 

ambíguos e, por vezes, errôneos, 
com os quais um analista de 
Inteligência pode se deparar.
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solver 90% (noventa por cento) das questões 
de Inteligência. Nos outros casos, normal-
mente, não temos tempo e paciência para 
procurar a melhor solução (JONES, 1995). 

Não se deve confundir análise com es-
truturação. A estruturação está para a análi-
se, assim como o projeto está para a constru-
ção de uma casa, ou seja, não se deve cons-
truir uma casa sem projeto.

A Técnica de Análise Estruturada é 
uma ferramenta para se contrapor ao viés e 
a ideia preconcebida do pensamento do ana-
lista e emprega uma metodologia de análise 
que fornece um processo faseado para lidar 
com dados incompletos, ambíguos e, por 
vezes, errôneos, com os quais um analista 
de Inteligência pode se deparar (HEUER et 
PHERSON, 2015).   

A análise estruturada agrupa estas téc-
nicas, as quais podem ser usadas sozinhas 
ou combinadas, de acordo com a necessida-
de de solução do problema. Segundo Jones 
(1995), há seis benefícios no emprego da 
análise estruturada, conforme o Quadro 1.

As TAE são empregadas para identifi -
car e eliminar um amplo ramo de precon-
ceitos cognitivos e outras defi ciências do 
julgamento intuitivo. Este, por sua vez, não 
pode ser substituído pelas ferramentas de 
análise estruturada, mas as técnicas contri-
buem para uma melhoria da análise, auxi-
liando na eliminação dos vícios de juízo e 
das armadilhas na interpretação dos dados 
e, portanto, torna o trabalho de análise mais 
efi ciente e reduz a frequência e a severidade 
dos erros. 

Existe um amplo espectro para sua uti-
lização, que vai da aplicação na área militar, 
segurança pública, consultoria de negócios, 
planejamento fi nanceiro ou qualquer outro 
campo em que seja necessária a tomada de 
decisões elaboradas. Salienta-se que a me-
todologia de emprego das TAE não é sufi -
ciente para solucionar todos os problemas 
da análise, pois elas devem ser combinadas 
com a experiência e o emprego do pensa-
mento crítico do analista. 

O emprego das TAE auxilia o analis-
ta a organizar os 
dados disponí-
veis, a desenvol-
ver suas linhas de 
argumentação e a 
identifi car falhas 
de conhecimen-
to (PHERSON et 
PHERSON, 2013). 
Segundo pesqui-
sa realizada nos 
EUA, a metade 
dos analistas que 
entra no Serviço 

Problema Benefícios do emprego das TAE

1. Complexidade
A estruturação ajuda a mente a criar sentido diante um problema 
complexo. Todos os problemas, por mais simples que sejam, fi cam 
mais complexos e ambíguos sem um tipo de estruturação. 

2. Falta de 
confrontação dos 
dados

Permite pesar um elemento contra o outro, identifi cando quais 
fatores e relacionamentos são críticos não apenas para a análise, 
mas também como preocupação para aqueles que vão utilizar o 
conhecimento.

3. Dispersão do 
raciocínio Controle da mente para dar foco ao trabalho de análise.

4. Abordagens 
individuais

As técnicas ajudam a lidar com todos os elementos da análise de 
forma simultânea e sistemática.

5. Ação do 
raciocínio intuitivo

Estabelecem um quadro sistemático e racional na análise do 
problema, permitindo impor o desejo analítico ao subconsciente de 
nossa mente, superando os instintos intuitivos que nos conduzem 
às análises incompletas e as falhas.

6. Ação do 
subconsciente da 
mente

A estruturação nos permite aplicar nossa intuição, o misterioso 
senso de conhecimento, em decisões alternativas ou soluções de 
maneira controlada e não pelo subconsciente da mente.

Quadro 1 - Benefícios no emprego das técnicas de análise estruturada
Fonte: Jones (1995), adaptado pelos autores.
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do Governo não prepara esboços ou es-
quemas sobre como vão organizar seus 
trabalhos e relatórios.

Muitos analistas afi rmam que não 
têm tempo para aplicar essas técnicas de 
análise, mas isto não é verdade, pois essas 
ferramentas tendem a acelerar o processo 
de produção do conhecimento. 

Com a evolução da internet e dos 
programas de busca de informações, o 
processo para se escrever um trabalho 
sofreu alteração. Uma prática comum é 
usar buscadores para encontrar artigos 
de interesse, selecionar 
as melhores fontes, ex-
trair as mais relevantes 
informações e copiar 
os vários blocos de in-
formação e editar para 
criar seu trabalho. 

Desta forma, o ana-
lista não realiza o de-
senvolvimento da linha 
de argumento, a valida-
ção da questão chave, o 
teste dos pressupostos 
ou hipóteses alternativas e a identifi cação 
das evidências contrárias ou falhas nos 
dados e na lógica.

Um ponto que difi culta o emprego das 
TAE é o questionamento sobre como es-
colher a melhor técnica a ser empregada, 
diante dos dados coletados. Atualmente, 
existe um grande arcabouço de técnicas 
disponíveis e não se espera que o analis-
ta saiba como usar todas. O mais impor-
tante é entender a função dos vários tipos 
de TAE e reconhecer as circunstâncias em 

que se recomenda seu uso. Para Heuer e 
Pherson (2015), existem cinquenta e cinco 
TAE mais importantes, as quais podem 
ser reunidas em oito grupos ou famílias: a 
decomposição e visualização; a geração de 
ideias; os cenários e indicadores; a geração 
de hipóteses e testes; a avaliação de causa 
e efeito; a análise de desafi o; o gerencia-
mento de confl ito; e o suporte à decisão. 

Dentre estas ferramentas, existem sete 
técnicas principais que devem ser do co-
nhecimento de qualquer analista: a tem-
pestade de ideias estruturada; a matriz 

de impactos cruzados; 
a verifi cação dos prin-
cipais pressupostos; os 
indicadores; a análise 
de hipóteses concor-
rentes; a análise da re-
dução do risco da sur-
presa e a autocrítica 
estruturada; e a análise 
de conjuntura. 

Alguns analistas 
afi rmam que o estudo 
do emprego das TAE 

deve ser realizado com base em casos re-
ais. Para se tornar um bom analista, ne-
cessita-se de muita prática e, mesmo neste 
caso, os analistas ainda podem cometer 
erros, como o trabalho da Inteligência 
dos EUA no levantamento das armas de 
destruição em massa no Iraque (BEEBE et 
PHERSON, 2015).

Segundo Pherson et Pherson (2013), a 
solução para difundir o emprego das TAE 
é a realização de cursos de treinamento e 
workshops para desenvolver habilidades, 

... existem sete técnicas 
principais que devem ser do 
conhecimento de qualquer 
analista: a tempestade de 

ideias estruturada; a matriz 
de impactos cruzados; a 

verifi cação dos principais 
pressupostos; os indicadores; 

a análise de hipóteses 
concorrentes; a análise da 

redução do risco da surpresa 
e a autocrítica estruturada; e a 

análise de conjuntura. 
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sejam elas básicas, intermediárias e avan-
çadas, o aperfeiçoamento e a simplifi cação 
do uso dessas técnicas, o autoestudo por 
parte dos analistas, a execução de exercí-
cios práticos e o treinamento com tutores 
de grande experiência nas técnicas.

2.2. O Emprego das TAE na Inteligência 
Militar dos EUA
A Comunidade de Inteligência dos 

EUA já emprega as TAE há muito tem-
po, mas seu incremento ocorreu após 
os ataques terroristas no país, em 2001. 
A especialização dos analistas da área 
de Defesa é realizada na Agência de 
Defesa de Inteligência, em seu Centro de 
Treinamento Conjunto de Inteligência 
Militar (CTCIM). 

O Curso de Analista de Inteligência 
(CAI) prepara os novos analistas dos ní-
veis estratégico e operacional para utilizar 
as metodologias do pensamento crítico e 
as técnicas básicas de análise estruturada, 
com o intuito de mitigar as tendências e 
vieses da mentalidade do futuro analista, 
causa primária das principais falhas de 
Inteligência.

O curso tem duração de 2 (duas) se-
manas, em um total de 80 (oitenta) horas, 
entre instruções e exercícios, sendo mais 
da metade do tempo destinado ao empre-
go das TAE. 

O desenvolvimento dos assuntos in-
clui, ainda, discussões sobre o modo de 
pensar do analista, seus preconceitos e 
vieses, a importância do pensamento crí-
tico e criativo e o processo analítico para 
bem defi nir o problema de Inteligência, 

buscando o enfoque no que o decisor real-
mente deseja saber. 

O ensino das TAE tem ênfase na ge-
ração e teste de hipóteses. A base de seu 
plano de disciplinas engloba teorias e as-
suntos de renomados autores dos EUA, 
tais como Richard Heuer, Linda Elder e 
Richard Paul e de publicações próprias 
do CTCIM e do Centro para Estudo de 
Inteligência.

Cada técnica é descrita de acordo com 
a sua defi nição, como e quando deve ser 
empregada, bem como seus benefícios e 
os potenciais riscos que podem ocorrer, 
com prejuízo ao processo analítico. 

Dentre os aspectos de grande impor-
tância, para a análise do problema ou da 
situação de Inteligência, é o seu fraciona-
mento em temas principais para melhor 
entendimento. Em seguida, deve-se con-
solidá-la em um novo conjunto, baseado 
em assuntos de relevância.

Este fracionamento deve ser realizado 
apoiado nos Componentes Estratégicos 
da Inteligência (CEI), em oito grandes 
áreas: biografi a das personalidades; eco-
nomia; sociologia; transportes e comuni-
cações; aspectos militares ligados à geo-
grafi a; Forças Armadas; política e ciência; 
e tecnologia. 

Atualmente, o uso dos CEI pela 
Inteligência Militar dos EUA auxilia o 
processo analítico e evita a restrição do 
seu foco. Eles ampliam o alcance das pes-
quisas e investigações do trabalho do ana-
lista de Inteligência Militar e ajudam os 
comandantes a entender as ações do ad-
versário que podem impactar no estado 
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fi nal desejado.
Segundo o CTCIM, a análise preditiva 

pode ser realizada por meio de um siste-
ma de razão consciente, ou por especula-
ção, no qual se admite grande incerteza. 
As previsões militares, usualmente, pos-
suem um amplo e longo foco temporal, 
que pode atingir vinte anos ou mais no 
futuro.

As técnicas e ferramentas para anteci-
par o futuro variam de acordo com a ques-
tão em estudo e a experiência do analista 
não é uma garantia de acerto. Enquanto a 
predição necessita de grande volume de 
informações e fatores a serem considera-
dos, a especulação envolve poucos dados 
empíricos e provas; ou seja, a especulação 
pode ser tratada mais como uma arte do 
que uma ciência.

O prognóstico e a predição devem 
sempre incluir uma declaração do nível de 
confi ança ou probabilidade. Isto permite 
que outros analistas possam examinar a 
lógica usada para se alcançar a conclusão. 
Desta forma, a predição e o prognóstico 
diferem da opinião e da especulação por-
que têm, por base, um explícito e declara-
do conjunto de relacionamento dos fatos, 
dados e premissas.

Segundo Sherman Kent, ex-analista 
da Agência Central de Inteligência dos 
EUA (CIA), é possível relacionar probabi-
lidades verbais e numéricas. Este relacio-
namento foi padronizado pela Doutrina 
de Inteligência Militar dos EUA em uma 
tabela mais compacta, que evita mal-en-

tendidos e permite o seu uso, inclusive, 
em operações multinacionais.

Percentual Probabilidade

95% ou mais Confi rmado

75% ou mais Provável

50% ou mais Possível

5% ou mais Exequível

4% ou menos Duvidoso

Tabela 1 - Percentuais dos graus de probabilidade.
Fonte: CTCIM/CAI

O ciclo do processo de produção do 
conhecimento na Inteligência Militar dos 
EUA é dividido em oito fases, enfatizando 
o estímulo à criatividade do analista.

A apresentação do produto tem um 
caráter essencial, pois é a razão do traba-
lho de análise e deve estar direcionado 
para a necessidade imposta pelo requisi-
tante. Por isso, é importante defi nir o pro-
blema para saber o que produzir ao fi nal.

Fase da 
Acumulação

Fase de Incubação 
e Criatividade

Fase da 
Verifi cação

1. Defi nição do 
problema

4. Avaliação das 
fontes

6. Integração 
dos dados

2. Pesquisa 
Geral

5. Análise

7. 
Interpretação 

dos dados

3. Coleta de 
dados

8. 
Apresentação

Quadro 2 - Fases do ciclo do conhecimento da Inteligência Militar
Fonte: CTCIM/CAI

2.3. O Emprego das TAE no Reino Unido
No Reino Unido, as TAE são em-

pregadas para benefi ciar o analista de 
Inteligência de Defesa, no nível estratégi-
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co, em diversos aspectos, tais como enco-
rajar a criatividade, permitir auditar como 
o trabalho intelectual foi realizado, identi-
fi car e questionar suas percepções, discri-
minar as evidências, os erros e as falhas, 
gerenciar a complexidade dos problemas 
e evitar os vieses e tendências cognitivas 
individuais. 

Existe um guia para ajudar analis-
tas atarefados a enfrentar questões de 
Inteligência usando simples TAE. O em-
prego pode ser realizado de forma indivi-
dual ou em grupo, para lidar com as la-
cunas da falta de tempo e de recursos nos 
trabalhos de análise. 

O objetivo do guia é alinhar a questão 
de Inteligência o mais próximo possível 
das informações requeridas pelo decisor, 
entender a questão, escolher a abordagem 
correta para a resposta e comunicá-la de 
forma efi ciente. 

A abordagem do emprego das TAE 
no Reino Unido é diferente do preconi-
zado na Comunidade de Inteligência dos 
EUA. Na Inteligência de Defesa britânica, 
para cada falha de percepção cognitiva é 
sugerida uma TAE que possa eliminar o 
problema. A abordagem do emprego das 
TAE é realizada por meio de experiências 
práticas, para facilitar o seu entendimen-
to pelo usuário. A metodologia para o seu 
emprego divide-se em três fases:

1ª fase: explorar o problema, esclare-
cendo a questão, ampliando a sua aborda-
gem e, por fi m, a busca do foco da respos-
ta no questionamento do decisor.

Existe uma grande difi culdade para 
se descobrir o alvo a ser buscado pela 
Inteligência, devido aos avanços tecnoló-
gicos da comunicação. A metodologia a 
ser aplicada baseia-se na decomposição 
e nas técnicas de visualização para faci-
litar o desenvolvimento e a comunicação 
de uma consciência situacional. A tarefa 
inicial é o emprego do pensamento críti-
co, sobre o problema ou questão, para res-
ponder qual a necessidade e o que se quer 
buscar (CLARK e MITCHELL, 2016).

2ª fase: classifi car a questão, procu-
rando descobrir as suas características 
fundamentais, por meio de questões fe-
chadas e objetivas (resposta positiva ou 
negativa) e outras de abordagem mais 
ampla e subjetiva (o que, quem, por que, 
quando, entre outras).

Estes questionamentos devem ser rea-
lizados nos tempos presente e futuro, con-
forme o Quadro 3:

Tempo

Presente
Questões sobre o 
que está aconte- 

cendo agora

Futuro
Questões sobre o 

que poderia ou vai 
acontecer

Questões 
fechadas “SIM/NÃO” “SIM/NÃO”

Questões 
abertas

“O que”, “Qual”, 
“Quando”, 

“Quem”, “Como” 
ou “Por Que”.

“O que”, “Qual”, 
“Quando”, 

“Quem”, “Como” 
ou “Por Que”.

Quadro 3 – Classificação da questão
Fonte: Reino Unido - Defence Intelligence.
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Figura 1 - Técnicas para geração de hipóteses e cenários.
Fonte: Reino Unido - Defence Intelligence.

Finalidade da técnica TAE

Geração de Hipóteses
- Exploração das expressões da Defesa (econômica, 

socioambiental, tecnológica, política, segurança, entre outras); e
- Tempestade de ideias estruturadas.

Teste de Hipóteses - Análise rápida de hipóteses concorrentes (ACH); e
- Teste de percepções chaves (KAC).

Geração de Cenários - Técnica da “quebra do espelho”; e
- Cone de plausibilidade.

Avaliação de Cenários
- Backcasting-Light - quadro de referência para resultados 

futuros; e
- Verifi cação das principais premissas do cenário.

Organização de dados

- Exploração das categorias da expressão do 
poder;

- Análise SWOT;
- Mapa mental;

- Cronologia 
e linha do 

tempo;
- Matrizes em 

geral;
- Votação e 
classifi cação 
dos dados; e

- Filtragem dos 
dados.

Quadro 4 -Técnicas para simplificar e tornar o trabalho mais objetivo.
Fonte: Reino Unido - Defence Intelligence.

3ª fase: selecionar a técnica ou a abor-
dagem, por meio de técnicas de geração 
de hipóteses (presente) ou de geração de 

cenários (futuro), organizando os dados 
encontrados e avaliando e testando os 
resultados.

Para simplifi car o trabalho do analista 
e torná-lo mais objetivo, são recomendadas 
as técnicas para os mais distintos fi ns, elen-
cadas no Quadro 4.

Assim como na Inteligência Militar dos 
EUA, a Defesa do Reino Unido emprega 
uma tabela padrão para expressar o grau 
de incerteza da hipótese ou cenário. Ela 
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possui familiaridade com os conceitos de 
probabilidade e incerteza e auxilia no jul-
gamento metódico e embasado do analista.

Percentual Probabilidade

<10% Remoto ou altamente  
improvável

15-20% Improvável
25-50% Possibilidade real
55-70% Provável
75-85% Altamente provável
>90% Quase certo

Tabela 2 – Classificação das probabilidades segundo o percentual de incerteza das 
hipóteses e cenários.
Fonte: Reino Unido - Defence Intelligence.

Segundo a Defence Intelligence do 
Reino Unido, o treinamento dos analistas 
deve ser realizado por um período entre 3 
(três) a 6 (seis) meses, sendo que a meto-
dologia e as técnicas analíticas fazem par-
te do currículo do curso. O objetivo é ex-
plorar as técnicas de pensamento criativo 
e as possíveis armadilhas associadas aos 
vieses cognitivos dos futuros analistas.

Existe, ainda, a recomendação para 
que todos os analistas e seus superiores 
atendam a ciclos de treinamentos para 
atualização de conhecimentos, em inter-
valos que não excedam 6 (seis) anos.  

2.4. O Processo Analítico na Atual 
Conjuntura
O processo de análise é um processo 

mental que prioriza a troca da aborda-
gem individual pelo trabalho colaborati-
vo de uma equipe ou grupo. Os motivos 
principais desta mudança são a crescente 
complexidade das questões internacio-
nais e a consequente necessidade de in-
serções multidisciplinares na produção 

das análises.
Além disso, os avanços tecnológicos 

estão impondo uma velocidade maior na 
difusão das informações e a dispersão da 
expertise, porque os limites entre os traba-
lhos dos analistas, do pessoal de coleta, 
dos operadores e dos tomadores de deci-
são estão se tornando de difícil separação.

Esta mudança no processo de análi-
se denota a necessidade de identifi car e 
avaliar a validade de modelos mentais 
alternativos. Esta nova visão é favorecida 
pelos avanços tecnológicos e o aumento 
da utilização das redes sociais da nova 
geração de analistas. 

3. A PRODUÇÃO DO CONHECIMENTO 
NO SISTEMA DE INTELIGÊNCIA DO 
EXÉRCITO

3.1. A Inteligência no Nível Estratégico
A Inteligência, no nível estratégi-

co, tem o objetivo de analisar e integrar 
uma grande quantidade de dados e in-
formações que permitam fornecer subsí-
dios para as ações estratégicas das Forças 
Armadas, condicionadas pelas diretrizes 
de nível político.  

No planejamento estratégico do em-
prego conjunto das Forças Armadas, a 
Inteligência produz, inicialmente, uma 
avaliação da conjuntura e elaboração 
de cenários, tendo por base o Plano de 
Inteligência de Defesa, e em seguida, 
produz a análise de Inteligência estra-
tégica e prepara o Plano Estratégico de 
Inteligência (BRASIL, EB20-MC-10.207, 
2015, p 3-1).  
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Com relação às forças singulares, os 
meios de Inteligência são empregados 
para atender, tanto no nível estratégico, 
como no operacional e tático, a todas as 
necessidades de conhecimento requeri-
das pelos decisores, nesses níveis.

No EB, o SIEx tem a responsabilida-
de de coordenar órgãos e pessoas para a 
produção contínua dos conhecimentos 
necessários, atuando por meio de três 
funções gerais: a obtenção, a análise e o 
suporte. (BRASIL, EB20-MC-10.107, 2015, 
p 7-1).  

Na estrutura do SIEx, o Centro de 
Inteligência do Exército (CIE) - órgão cen-
tral do SIEx - e as Seções de Inteligência 
dos Comandos Militares de Área são os 
dois componentes que atuam no nível 
estratégico de decisão. (BRASIL, EB20-
MC-10.107, 2015, p 7.1).

3.2. A Metodologia para a Produção do 
Conhecimento no SIEx
  A produção do conhecimento no 

SIEx obedece a uma sequência racional 
e ordenada de atividades, cujos proce-
dimentos garantem a credibilidade do 
produto a ser colocado à disposição do 
decisor.

Este trabalho é desenvolvido den-
tro do chamado “Ciclo de Inteligência”, 
que abrange as fases da orientação, da 
obtenção, da produção e da difusão, e 
que segue uma sistemática de constan-
te avaliação dos procedimentos execu-
tados e realimentação do processo para 
garantir a atualização do conhecimento 
produzido.

Figura 3 - Ciclo da Inteligência.
Fonte: BRASIL, EB20-MC-10.107, 2015

A execução deste ciclo permite a con-
sideração de todos os aspectos a serem 
abordados e garante a uniformização dos 
procedimentos no âmbito do SIEx, bem 
como a elaboração de conhecimentos a 
partir de bases científi cas, asseguran-
do credibilidade ao produto. (BRASIL, 
EB20-MC-10.107, 2015, p 6-2).

A produção é a fase do Ciclo de 
Inteligência onde os dados obtidos são 
tratados e analisados, de acordo com uma 
sequência metodológica. Neste momen-
to, o analista deve integrar e interpretar 
os dados e todas as variáveis do proble-
ma, a fi m de formalizar um conhecimen-
to crível, consistente e imparcial.

Ainda nesta fase, são criados produ-
tos, realizadas conclusões e projeções, as 
quais incluem a previsão de ações futuras 
imediatas. Estas ações demandam tempo 
e requerem experiência do analista, bem 
como amplo uso do seu pensamento crí-
tico e criativo. 
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3.3. A Contribuição das TAE no âmbito do 
SIEx
No nível estratégico do SIEx, a con-

secução das características primordiais 
da fase da produção do conhecimento en-
contra, nas ferramentas de análise estru-
turadas, o subsídio instrumental para se 
afastar do subjetivismo, aproximar-se dos 
sistemas “2 de Kahneman” e “analítico de 
Heuer e Pherson”, apresentando uma con-
clusão racional mais próxima, o possível, 
do estado mental da certeza.

Desta forma, o emprego das TAE, na 
procura de um raciocínio lógico e sistemá-
tico, pode contribuir sobremaneira para a 
credibilidade do pro-
duto da Inteligência. 
Atualmente, no nível 
estratégico do SIEx, o 
incentivo ao emprego 
destas técnicas é uma 
oportunidade de me-
lhoria para incrementar 
a capacidade de análise.

 O processo para 
produção do conheci-
mento no SIEx já prevê 
a fase de integração e interpretação dos 
dados, com emprego de pequeno grau de 
análise estruturada. Neste aspecto, a am-
pliação do uso de novas TAE pode ser re-
alizada sem a necessidade de mudanças 
na metodologia de análise atual. O ponto 
inicial para esta adaptação é a ampla divul-
gação destas técnicas e a especialização dos 
analistas.

A formação destes recursos humanos 
pode ser feita por meio da intensifi cação 
da carga horária destinada ao ensino das 
TAE, nos cursos de especialização de alto 
nível da Escola de Inteligência Militar do 
Exército. O emprego da metodologia do 
ensino à distância (EAD), com a participa-
ção de tutores especializados e com experi-
ência na utilização destas técnicas, também 
pode proporcionar bons resultados.

Para a capacitação dos analistas que já 
se encontram ocupando funções no nível 
estratégico do SIEx, com ou sem especiali-
zação, a difusão do emprego das TAE pode 
ser realizada por meio de estágios presen-

ciais na EsIMEx ou pelo 
EAD, já mencionados, 
bem como por meio de 
workshops e seminários, 
entre outras formas de 
divulgação.

Salienta-se, tam-
bém, a importância da 
atualização conceitual 
dos analistas já espe-
cializados, dentro de 

um período determinado, por meio da re-
ciclagem dos conhecimentos, empregando 
umas das formas de ensino apresentadas 
anteriormente. Neste aspecto, assume gran-
de importância a confecção de um guia ou 
cartilha de apoio com as TAE que mais se 
adequem às necessidades e à metodologia 
empregada pelo Sistema de Inteligência do 
Exército.

...o emprego das TAE, na 
procura de um raciocínio 
lógico e sistemático, pode 

contribuir sobremaneira para 
a credibilidade do produto da 
Inteligência. Atualmente, no 
nível estratégico do SIEx, o 

incentivo ao emprego destas 
técnicas é uma oportunidade 
de melhoria para incrementar 

a capacidade de análise.
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4. CONCLUSÃO
A era da informação e as rápidas mu-

danças no cenário mundial tornam o tra-
balho de análise, no nível estratégico, con-
sideravelmente árduo. A capacidade de 
pensamento, raciocínio e de associação das 
ideias do analista de Inteligência sofre in-
fl uências deste ambiente volátil, além dos 
fatores psicológicos internos, os chamados 
vieses e mentalidades pré-concebidas. 

A experiência 
do analista é um fa-
tor primordial, que 
lhe permite formar 
um quadro de refe-
rência e a elabora-
ção de uma resposta 
intuitiva e rápida. 
Contudo, a comple-
xidade do processo 
de análise e a cres-
cente necessidade 
de ampliar as alternativas e o uso de múlti-
plas hipóteses e cenários, faz crescer de im-
portância o emprego de uma metodologia 
estruturada para fundamentar o processo 
de análise.

Mais do que uma necessidade, as TAE 
são ferramentas metodológicas e racionais 
para dar suporte a este pensamento analí-
tico, de forma a evitar as armadilhas e re-
duzir as falhas na avaliação e interpretação 
das análises de Inteligência. A literatura 
internacional já abarca uma série de livros, 

onde são possíveis o estudo, a interpretação 
e a análise de casos reais de seu emprego, 
mostrando as suas vantagens e benefícios.

O emprego das técnicas analíticas já 
se encontra em pleno uso na Comunidade 
de Inteligência internacional, sendo que as 
grandes potências militares as empregam 
na capacitação de seus analistas, quer seja 
na sua formação inicial, quer seja, poste-
riormente, na divulgação e no incentivo 

de seu emprego, por 
meio da edição de 
apostilas e guias rá-
pidos de utilização. 

 A inclusão das 
Técnicas de Análise 
Estruturada na me-
todologia da pro-
dução do conhe-
cimento do SIEx é 
perfeitamente com-
patível com os con-

ceitos e processos já existentes.  Além do 
desenvolvimento do pensamento crítico e 
criativo dos analistas estratégicos, os bene-
fícios vindouros permitirão, com certeza, 
ampliar a confi ança e a credibilidade do 
produto fi nal.

Por fi m,  as ameaças para a manuten-
ção da paz, da imagem da instituição, da 
segurança nacional e dos objetivos perma-
nentes do EB são desafi adoras e o SIEx não 
pode abrir mão de estar em constante evo-
lução dos seus processos. 

A inclusão das Técnicas de Análise 
Estruturada na metodologia da 

produção do conhecimento do SIEx 
é perfeitamente compatível com os 
conceitos e processos já existentes.  

Além do desenvolvimento do 
pensamento crítico e criativo 
dos analistas estratégicos, os 

benefícios vindouros permitirão, 
com certeza, ampliar a confi ança e a 

credibilidade do produto fi nal.
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