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Resumo

A Atividade de Inteligéncia diferencia-se de outras formas de produg¢do de conhecimento porque
visa ao assessoramento de alto nivel, conta com a possibilidade de obter dado negado, emprega
o sigilo e se baseia em método proprio. O que se espera dessa atividade de Estado € que oferega
conhecimentos habeis a antecipar, de forma confiavel, situagdes estratégicas e que entregue
diuturnamente subsidios amplos e criteriosos para tomada de decisdes bem informadas. No entanto, ao
sinalizarem probabilidades e tecerem raciocinios, frequentemente, os analistas permitem contaminagao
por vereditos pessoais e vieses cognitivos, ou recaem em estruturagdes amadoras. Este artigo defende
que o emprego rotineiro de técnicas de analise e de interpretagdo, que possam ser ensinadas e
incorporadas por todo o corpo funcional, resulta em trabalhos mais ponderados e profissionais, na
medida em que tais recursos deixam mais claros suposi¢des e argumentos, desafiam o pensamento
corrente e estimulam perspectivas e cenarios novos.

Palavras-chaves: Atividade de Inteligéncia; Analise; Produgdo do conhecimento; Técnicas
Acessorias.

ANALYTICAL SKILLS IMPROVEMENTS AND THE ENHACEMENT
OF THE INTELLIGENCE ACTIVITY

Abstract

Intelligence differs from other forms of knowledge production because it aims at high-level advice, with
the potential of obtaining hidden data, producing confidential outputs and relying on its own method. It is
expected that it will provide skillful knowledge to reliably anticipate strategic situations and also deliver
broad and judicious inputs for informed decision. However, when signaling probabilities, analysts often
allow contamination by personal verdicts and cognitive biases, or slip into amateur mental elaborations.
This article argues that the use of analytic techniques, which can be taught and incorporated by the
entire staff, results in more careful and professional work, as these resources turn assumptions and
arguments clearer, challenge the current thinking, and stimulate new perspectives and scenarios.

Keywords: intelligence; Analysis; Knowledge production; Structured Analytic Techniques.

EL DESARROLLO DE LA CAPACIDAD ANALITICAY EL AVANCE
DE LA ACTIVIDAD DE INTELIGENCIA

Resumen

La actividad de Inteligencia se distingue de otras formas de produccion del conocimiento porque
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cuenta con la posibilidad de obtener el dato negado y desarrollar productos confidenciales con base en
método propio. Lo que se espera de ese asesoramiento de alto nivel es que proporcione conocimientos
que permitan anticipar, de forma confiable, situaciones estratégicas e que fornezca continuamente
subsidios para decisiones bien informadas. Sin embargo, cuando sefialan probabilidades y desarrollan
razonamientos, frecuentemente los analistas permiten la contaminacién por veredictos personales,
sesgos cognitivos o estructuraciones amadoras. Este articulo sostiene que el uso habitual de técnicas
de analisis y de interpretacion, que puedan ser ensefiadas e incorporadas por todo el personal de
inteligencia, resulta en trabajos mas criteriosos y profesionales.

Palabras clave: Actividad de Inteligencia; Anélisis; Produccién de conocimiento; Técnicas
Analiticas Estructuradas.
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INTRODUCAO

Para cumprimento da missao de antecipar
fatos e situacoes de interesse nacional a
fim de assessorar o processo decisorio,
requer-se do profissional de Inteligéncia
a producao de conhecimentos uteis,
relevantes, oportunos, confiaveis e
abrangentes (BRASIL, 2016a). Esses
conhecimentos de Inteligéncia, advindos
de atividade especializada com o propdsito
de assessoramento de alto nivel, devem
diferenciar-se de outros, como os
académicos, os jornalisticos, os empiricos
e as opinides pessoais derivadas de bom
Senso.

Portanto, o que torna a Atividade de
Inteligéncia de fato especial é — de acordo
com a Politica Nacional de Inteligéncia
(PNI), fixada pelo Decteto n® 8.793/2016,
e com a Lei n® 9.883/1999, de criacao do
Sistema Brasileiro de Inteligéncia (Sisbin)
e da Agéncia Brasileira de Inteligéncia
(ABIN) — o uso de técnicas e meios
sigilosos como forma de preservar a agao,
os métodos e processos, a obtencao de
dados negados por meio de operagdes
de Inteligéncia, a doutrina comum e os
valores profissionais. Assim, a combinagao
de sigilo, dado negado e método préprio
garantiriam um produto diferenciado.
Neste trabalho, serid abordado o
ultimo aspecto dessa triade, o método,
especialmente no tocante a analise de
Inteligéncia.

A Atividade, 2 medida que foi inserida
na organizagao estatal, evoluiu,
historicamente, da sagacidade de

individuos a oficio regrado, subordinado a
controles e idealmente visando a produ¢ao
de conhecimentos prospectivos, com apoio
de ferramentas cientificamente validadas
(BRASIL, 2016b). Nesse estagio, num
contexto democratico e moderno:

A énfase no aspecto da anilise,
entendida como o trabalho intelectual
de concatenar fragmentos de
informagoes para elaborar um quadro
acurado, aponta para uma visiao da
Atividade de Inteligéncia que priorizaria
a fungdo analitica em lugar do uso das
acoes furtivas (BRASIL, 2016b, p. 19).

O presente trabalho pretende contribuir
para o aprimoramento da qualidade dos
conhecimentos de Inteligéncia ao estudar a
atual capacidade analitica no Brasil. Assim,
embora o artigo tenha feiciao diagnostica,
ao levantar sintomas e limitacoes, busca
progndstico positivo e, por isso, conclusio
propositiva.

Adicionalmente, sete técnicas acessorias
de estruturacao de analises (Advogado
do Diabo, Analise de Conjuntura, Analise
de Hipéteses Concorrentes, Analise de
Vinculo, Brainstorming, Chapéu Vermelho,
Cronologia) sao brevemente apresentadas
de modo a ilustrar uso, contribuicio e
resisténcias possiveis, e defender que o
emprego dessas ferramentas representa
maior profissionaliza¢do no processamento
de Inteligéncia'.

Por que o produto de Inteligéncia ¢é
especial?

A Atividade de Inteligéncia de Estado

1 Neste artigo, chamaremos de “analise”, no sentido lato, ou “processamento” o conjunto das fases
de andlise e sintese e interpretacéo da Metodologia de Produgdo do Conhecimento.
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tem por aspiracao ser imprescindivel
ao processo de tomada de decisbes e
a seguranca da sociedade e do Estado
brasileiros (BRASIL, 2018). Para tanto, o
conhecimento que se oferta deve constituir
insumo diferenciado, capaz de “reduzir
incertezas com oportunidade e inserir
racionalidade ao processo decisério”
(AFONSO, 2017). Como isso ¢ possivel?

Em primeiro lugar, é fundamental a
sintonia entre o usuatio final desse produto
e aqueles que o elaboram. A clareza sobre
o que ¢ Inteligéncia e qual conhecimento
pode ser demandado ¢é necessaria para que
haja foco no planejamento e os esforcos
sejam dirigidos para estudo e compreensiao
de situa¢des realmente relevantes, o
que resulta em engajamento util dos
profissionais. A PNI baliza a atuacao
em grandes linhas, e os requerimentos
informacionais, os feedbacks e o
reconhecimento pelos clientes orientariam
o cotidiano desses profissionais.

Ao reunir elementos para a elaboragao
do conhecimento, ¢ importante que
sejam vastas as possibilidades de coleta
e que, se houver necessidade, haja meios
técnicos e amparo legal suficientes para o
acionamento da unidade de operagdes, pois
contar com o “dado negado”, aquele que
esta protegido por seu detentot, representa
vantagem ao decisof.

O funcionamento do Sisbin (BRASIL,
1999) possibilita, ainda, a circulagao de
dados e conhecimentos para a composi¢ao
de um quadro abrangente e apurado.

Embora se reconhega que atropelos em
quaisquer desses momentos impactarao

o trabalho, o recorte neste artigo siao as
fases de analise e sintese e de interpretagao
da Metodologia de Produg¢iao do
Conhecimento (MPC).

O acesso ao dado negado advém do éxito
de operagdes de Inteligéncia; por sua vez,
o conhecimento produzido pela analise
também deve revelar algo novo. Ainda
que nao seja criativa ou propositiva de
mudangas (em geral, o conhecimento de
Inteligéncia nao tera uma recomendagao,
pois, de algum modo, adentraria a esfera
de decisao, o que nao lhe compete
[HULNICK, 2000]), a analise eficiente
gera conhecimento que nio estava
disponivel até entdo. Isso quer dizer
que, mesmo que eventualmente baseada
apenas em fragmentos expostos em fontes
abertas, deve trazer algo a mais, seja um
raciocinio baseado nessas pequenas pegas
(interpretagdao), seja a avaliagao delas e
o encadeamento légico dos eventos (na
hipétese de informes), mas nao uma
simples compilagao de fatos.

Para inserir racionalidade no processo,
¢ imprescindivel método estruturado,
um caminho que possibilite nao apenas
a verificagdo, por pares e superiores,
dos passos que levaram a determinada
conclusao, mas também que propicie ao
proprio analista perceber suas parcialidades,
seus vieses cognitivos e negligéncias. Em
consonancia com Afonso, “a inobservancia
das tendéncias cognitivas ao longo do
processo de produ¢ao do Conhecimento
neutraliza qualquer diferencial que a
atividade de Inteligéncia possa gerar para
o processo decisoério” (2017, p. 17).

A principal ferramenta disponivel para
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evitar essas deturpacdes é, atualmente,
a propria MPC. De acordo com Farias
(2017), a Metodologia, por vezes chamada
de ciclo de producao do conhecimento,
¢ instrumento orientador capaz de
sistematizar a produgao e evitar erros e
acoes intuitivas. Farias (2017), no entanto,
reconhece que ha muitos profissionais que
a deixam de lado e acabam produzindo
conhecimentos restritos, com forte
componente subjetivo, a0 superestimar
ou minimizar evidéncias, ignorar certezas
e gerar conclusdes frageis.

Ao percorrer as fases da MPC
(planejamento, reunido, analise e sintese,
interpretagao, formalizacdo e difusio), ha
uma série de tarefas das quais o analista
deve se ocupar, e, para algumas delas,
¢ possivel estabelecer até mesmo um
checklist de procedimentos bastante claros
e acessiveis na fase de planejamento:
determinar o assunto, selecionar a
faixa de tempo, definir a qual usuario o
conhecimento se destina, estabelecer
um prazo, elencar aspectos essenciais a
serem levantados quando da reuniao, por
exemplo.

Mais delicada ¢ a fase de anidlise e
sintese. Para esse momento, embora haja
orientagoes e discussdes pormenorizadas
sobre como determinar valor de uma
fracio e como integra-la, ha também
ampla margem para avaliagOes subjetivas.
O julgamento da veracidade do conteudo
(quanto a coeréncia interna, compatibilidade
com a situacdo e semelhanca com outros
dados) e da idoneidade da fonte (quanto
a autenticidade, confianga e competéncia)
dos dados que chegam ao analista nao
escapam de vereditos pessoais e, em
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alguma medida, de assuncao de riscos.

Ainda mais dificil é, apos a sintese,
expressar a interpretacao do que foi
agregado no texto e a atribui¢ao de um
significado final, seja conclusiao baseada
em raciocinios elaborados ou tendéncia.
Em alguns conhecimentos de Inteligéncia,
essa fase inexiste, seja porque o foco da
questao ¢ apenas narrar ou descrever algo
passado ou presente, seja porque nao ha
elementos suficientes para, deles, extrair-se
uma conclusio.

De todo modo, a interpretacao ¢ o ato mais
critico: o que se espera da Inteligéncia é
que fornega conhecimentos para antecipar,
de forma confiavel, situagdes estratégicas; a
hora de sinalizar probabilidades e evolugoes
futuras ou extrapolar para conclusoes é
quando mais se precisa do socorro do
método e do rigor da estruturagao.

Folker (2000) identifica ai mais uma arena
para o debate antigo sobre ser a Atividade
de Inteligéncia arte ou ciéncia. Para os que
defendem seu carater de arte, em cenarios
complexos, com dados frequentemente
incompletos e desdobramentos irracionais,
a tentativa de usar o método cientifico para
produzir conhecimento seria nada mais
que pseudociéncia — dai, teria mais valor o
instinto do analista, sua experiéncia naquele
determinado tema de acompanhamento. Ja
os que defendem que a atividade ¢ uma
ciéncia, reconhecem que, apesar de ser
impossivel considerar todas as variaveis
que influenciam os diversos interesses da
Inteligéncia, é possivel assinalar aspectos-
chaves, ponderar sua importancia, recorrer
a processos racionais.

Mesmo quando se exalta a importancia
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da intuicio e da analise de relance
(GLADWELL, 2016), ha de se considerar
trés aspectos essenciais: 1) encontrar
padroes em situagdes e comportamentos
depende de experiéncia, ensaio e
treinamento, de forma a ser possivel
criar uma base de dados inconsciente — é
formacao, portanto, e nao arte divinatoria
inata; 2) tirar conclusbes rapidas sobre
comportamentos humanos a partir da
leitura de expressoes faciais (basta, por
exemplo, um olhar para perceber que
um entrevistado esta incomodado e
¢ hora de mudar a abordagem) ¢ algo
acessivel a individuos perceptivos, mas
questoes relevantes para a Inteligéncia
frequentemente requerem repertério de
conhecimentos que nao estao disponiveis
no cotidiano: quais os “sinais precoces”
de uma interferéncia externa?; quanto
se treina para consolidar uma percepgao
sobre espionagem?; 3) permitir a intuigao
que trabalhe depois de ja ter sido feita
a “pergunta essencial”’; o problema de
Inteligéncia, ¢ importante, mas a elaboragao
dessa pergunta ¢, em si, decorréncia de
muita reflexio.

Assim, nao parece mais admissivel
sustentar que a Inteligéncia é unicamente
arte. O talento e a vocacao sao bem-
vindos se presentes nos profissionais de
Inteligéncia, mas ndo sao requisitos para
o exercicio da funcao (alids, a selecdao
dos profissionais atuantes na Inteligéncia
de Estado, por meio de concurso
publico, dificilmente conseguiria aferi-
los). Entretanto, o profissionalismo
(juntamente com a exceléncia do produto,
a imparcialidade e outros valores, tais
como lealdade, cooperagao e seguranca)
¢ fundamento que norteia a conduta dos

analistas no pafs (BRASIL, 2018).

A profissionalizacao da atividade refere-se
nao s6 a formacao especifica, a insergao e
a regulagdo da carreira no Estado, a clareza
de seu papel institucional, a regulagao a
que se submete ou ao quadro deontologico
que lhe informa, mas também ao aspecto
eminentemente técnico que lhe marca,
“aos recursos especializados, tanto para
buscar dados protegidos pelo oponente
e processa-los, quanto para salvaguardar
os segredos de interesse da sociedade
nacional” (DINIZ, 2002, p. 71). Assim,
rotinas estruturadas de andlise e de
interpretagcao que possam ser ensinadas
e aplicadas por todo o corpo funcional
determinariam produtos mais criteriosos
e mais profissionais, de fato.

Marrin (2007) esclarece que essas
ferramentas de analise sdao técnicas que
se baseiam em metodologia formal visivel
para observadores externos e que tornam
o processo de analise mais transparente.
Heuer Jr. e Pherson (2011) pontuam
que essas técnicas guiam o analista, mas
nio apresentam resposta definitiva;
por isso, sao acessorias. Definem-nas
ainda como mecanismos que fazem os
processos internos de pensamento serem
externalizados de modo sistematico, para
poderem ser compartilhados, criticados
e controlados por pares, supervisores e
usuarios (HEUER JR. & PHERSON,
2011). Como o conhecimento de
Inteligéncia subsidia decisoes de alto nivel e
¢ falivel, esta claro o beneficio de ser fruto
de um trabalho impessoal e controlavel.

Afonso (2017) defende que, mesmo que
se adote as metodologias de produ¢io
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do conhecimento, é necessario empregar
o pensamento critico durante todo o
processo. I verdade que o analista é
“assombrado” por seus modelos mentais,
por atalhos cognitivos, por pré-disposi¢oes
de toda ordem e que, por isso, precisa
desconfiar de suas respostas rapidas, de
seus znsights, de suas conclusdes... Mas
como fazé-lo?

OS RECURSOS PARA
ESTRUTURACAO DE ANALISES

Para que sejam capazes de produzir
conhecimentos estratégicos, os analistas
devem ter compromisso com a busca
da verdade e da certeza e também com
sua ordenacao; “nao basta o trabalho
conter fragOes significativas importantes
e inéditas, e encontrar-se completamente
desestruturado e sem nexo” (FARIAS,
2017, p. 55). A capacidade analitica
requerida abrange, portanto, além
de identificar subjetividades, crencas
pessoais ou outras circunstancias de
“contaminag¢ao”, a aptidao para examinar
acontecimentos, visualizar seus aspectos
relevantes e relaciona-los, de modo
prudente, a fim de descrevé-los ou
interpreta-los.

O conjunto de evidéncias sistematicamente
listadas por um delineamento maduro
oportuniza associagoes, correlagdes e
interpretagao de fatos passados, presentes
ou mesmo extrapola¢oes de consequéncias
futuras. Entretanto, o profissional de
Inteligéncia, por restricoes nas equipes
de trabalho ou pela grande variedade de
assuntos que lhe competem, nem sempre

sera “senior” em determinada questio e,
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frequentemente, nao tera tempo para que
“amadure¢a” sua formaciao em um tema
especifico; ao estilo de “apagar incéndio”,
as necessidades se sucedem em suas

urgéncias.

A dificuldade, ainda que real, ndo justifica
o desprezo pelo método; antes, reforca seu
valor, pois abrir mao dele seria recorrer
ao palpite. F s6 na persistente tentativa de
aplicar os procedimentos metodologicos
necessarios a interpretagao que serao
percebidas lacunas e, com elas, havera
revisdo de associagdes precoces ou o
convencimento pela impossibilidade de
conclusoes.

A fim de relacionar ideias e evidéncias
para a composi¢ao de um conhecimento,
seja ele simplesmente descritivo ou
interpretativo, o emprego de técnicas
acessorias de estruturacao de analise traz
contribui¢oes importantes. Algumas dessas
técnicas, contudo, requerem o trabalho de
especialistas de fora do quadro corporativo,
o que representa, frequentemente,
dificuldade intransponivel a considerar
custos, tratamento sigiloso da matéria e
critérios de selegao. Outras dependem de
habilidades matematicas ou no campo da
informatica, nao necessariamente presentes
no atual corpo de analistas de Inteligéncia.
Assim, focaremos em técnicas que nao
dependem do apoio externo, de formagao
propria e cujas potenciais dificuldades sao
rapidamente transponiveis: Heuer Jr. e
Pherson (2011) listam mais de 50 técnicas,
mas aqui apenas sete ilustram o uso mais
imediatamente admissivel na Atividade de
Inteligéncia, sem amarras a pré-requisitos.
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As técnicas tém finalidade diagndstica
(deixar claros suposi¢bes e argumentos),
contraditéria (desafiar o pensamento
corrente) e/ou imaginativa (estimular
novas perspectivas e cenarios) e,
embora sirvam a diferentes tarefas da
producao do conhecimento (algumas sao
validas na geragao de ideias iniciais de
acompanhamento, outras na decomposicao
e na visualizacio de elementos essenciais
ou no levantamento e na confirmacao de
hipéteses), sua aplicagao potencialmente
reflete na racionalizacao de analise, sintese
e interpretagao.

a) Brainstorming

O brainstorming vem sendo usado desde
os anos 1950 como forma de instigar a
criatividade e a interagao de grupos e de
reduzir a dependéncia de uma autoridade
central a0 encorajar que as mais diversas
ideias sobre determinado tépico sejam
compartilhadas, com total liberdade e sem
julgamentos prévios. E importante lembrar
que nao se trata de uma conversa entre

pares, pois segue roteiros e regras.

Incentivar o pensamento divergente e
multiplo pode ser util a Atividade de
Inteligéncia tanto na fase de planejamento,
20 se relacionar a maior e mais diversa
possivel lista de aspectos essenciais a
conhecer, quanto na etapa de interpretagio,
ao se submeter a um grupo a avaliagiao
de questoes nodais e, assim, afastar a
influéncia de distor¢oes e tendéncias de
um analista em trabalho solitario.

A despeito das vantagens alegadas pelo uso
do brainstorming, ha algumas circunstancias

em que o processo se torna ineficaz:
a “folga social”, quando participantes
diminuem seus esforcos individuais numa
performance coletiva; inibigao ao apresentar
ideias ao brainstorming por receio de que
sejam mal avaliadas; ou mesmo bloqueios
e esquecimentos por ter de esperar a vez
de falar, reservar as contribui¢des para o
momento adequado e diminuir, assim, sua
espontaneidade (FURNHAM, 2000). Essas
restri¢oes, contudo, podem ser contornadas
por mediador treinado, atento ao tamanho

do grupo e a condugao da sessio.

Outras limitagdes referem-se a organiza¢ao
da equipe de trabalho (a disposi¢ao dos
analistas para colaborarem, se ha habito de
reuniao para discutir andamento de afazeres
ou se cada analista se responsabiliza
unicamente por suas tarefas) e ao fato de
que, ao fim de um brainstorming, havera
apenas um conjunto de ideias, e ndo uma
interpretagao final. A técnica representa,
portanto, um passo, e sua aplica¢io nao
produz imediatamente solu¢bes para os
analistas.

b) Anilise de Conjuntura

Compreender situagdes complexas e suas
inter-relagdes requer a decomposi¢iao do
todo em categorias. Souza (2014) aponta
cinco elementos que devem ser notados
para o entendimento de conjunturas:
acontecimentos, cenarios, atores, relaciao
de forcas e articulacdo entre estrutura e

con]untur a.

De fato, sio exercicios familiares ao
profissional de Inteligéncia: separar fatos

corriqueiros de acontecimentos com
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sentido especial para um pafs e identificar,
entre os acontecimentos, aqueles de maior
importancia; perceber os espagos sociais
em que as a¢Oes se desenvolvem e atentar
para consequéncias advindas de mudangas
nesses cenarios, como, por exemplo, o
deslocamento de um conflito no campo
para um embate judicial; e reconhecer
atores, sejam eles instituigdes ou pessoas,
que representam um papel na situagiao
e, 20 observa-los, verificar a relacio de
forgas que se estabelece entre eles, se de
cooperagao, competi¢ao ou coexisténcia,
simétrica ou assimétrica.

Ainda que familiares ao analista, essas
praticas podem ser, mais uma vez,
desempenhadas com muita intuigdo e
pouca reflexao. Em esforgo de teorizagio,
Velasco e Cruz (2000) lanca diversos
questionamentos: do significado de
“conjuntura” (seria uma configuracio
dada definida num tempo curto?; qual
seria esse curto prazo?; como definir uma
faixa de tempo para estudar?), passando
pela selecao dos atores (em cada caso,
como definir os atores significativos?; que
propriedades um agente deve apresentar
para que seja ator numa conjuntura
determinada?), até as relacoes de forca
(como proceder a determinagio dos
recursos de poder?; esses recursos
sao concebidos como um “estoque”
previamente detido por cada ator, sio
gerados no bojo de processos anteriores e
externos aos conflitos em estudo, ou, pelo
contrario, sao resultado dos processos que
caracterizam a conjuntura dada?).

Some-se a isso o fato de que a quinta

categoria, “articulacdo entre estrutura e
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conjuntura”, é a propria interpretacao desse
“ecossistema’ de atores e acontecimentos,
pois depende de saber que “eles tém uma
relagdo com a histéria, com o passado, com
relagbes sociais, econdmicas e politicas
estabelecidas” (SOUZA, 2014, p. 13).
Perceber esse fio condutor possibilitaria
situar os acontecimentos, narta-los com
precisio e, potencialmente, extrair deles o
sentido e ver sinais de saida para o novo,
para os fendomenos incipientes que estao
se esbocando.

Ja se disse que a interpretacao da
conjuntura nao ¢ possivel com o simples
preenchimento de “quem faz que” em uma

tabela, nao se limita a responder “que”
bl bl

2 ¢
b

2 <<

“quem”, “como”, “onde”, ja que se centra
no “porqué” e indaga “e agora?”’. Com as
categorias de analise de conjuntura, reitera-
se que, para apresentar os “porqués’”’,
¢ necessaria informacao sobre histoéria,
economia e disputas politicas a fim de se

situar um acontecimento em um contexto.
c) Cronologia

Tracar uma cronologia possibilita
resgatar eventos e¢ acoes e deveria ser
uma etapa iniciada ainda no momento de
planejamento e que orientaria a reunido,
com a consulta aos arquivos ou com a
pesquisa. Analisar a sequéncia de fatos
relacionados a uma determinada situacao
possibilita sinalizar lacunas, existéncia
ou nao de causas e efeitos, padroes e

correlacoes, tendéncias e anomalias

(HEUER JR. & PHERSON, 2011).

Uma cronologia nio ¢, entretanto, um
apanhado de datas. Heuer Jr. & Pherson
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(2011) alertam que, ao elabora-la, é preciso
notar se ha periodos sem informacao, qual
o ritmo em que os acontecimentos tomam
lugar e se ha eventos aparentemente
sem relagdo com o tema que possam,
eventualmente, impacta-lo.

Uma cronologia feita com colecao de
registros de Inteligéncia forma panorama
em que se verifica, por exemplo, que
atores adquirem ou perdem importancia
ao longo do tempo, que expectativas
foram satisfeitas, que hipoteses foram
levantadas, confirmadas ou rechacadas na
trajetoria histérica do acompanhamento.
Reitere-se: apenas assuntos que recebem
monitoramento ao longo do tempo
oportunizario o desenho de uma

cronologia consistente
d) Analise de vinculos

Usado
acompanhamento de atividades de

prioritariamente no
individuos, o mapeamento de redes
e interagles entre pessoas, grupos e
entidades possibilita visualizar conexdes
e entender liderancas, modos de atuacao,
financiamento, comunicacio e controle,
relacdes de poder. Embora a aplicagao
principal seja no campo do enfrentamento
a ilicitos, ¢ util na compreensao de

quaisquer eventos.

A dinamica das relacoes torna dificil
manter essa rede atualizada, e a técnica
requer, pelo menos, uma boa fonte
de informacdo sobre os sujeitos ou
instituicoes (HEUER JR. & PHERSON,
2011). A exposi¢ao dos vinculos de atores
relevantes para a Inteligéncia em pontos

que se conectam e linhas que se cruzam
pode ser feita manualmente ou com o
apoio de programas de computador. De
uma ou de outra forma, os diagramas
precisam ainda ser interpretados, de forma
que a analise, de fato, ocorra em seguida e
dependa do conhecimento e da experiéncia
dos analistas para ponderar e atribuir
significados sobre tais linhas e pontos.

e) O advogado do diabo

A pratica de desafiar proposigdes menos
por desconfianga e mais por necessidade
de verificar sua plausibilidade é uma forma
de conferir hipdteses, selecionar aquelas
que melhor expliquem os fatos e que
enfrentem menos evidéncias contrarias
e, assim, fugir das opgoes mais “faceis”,
privilegiadas por agradarem chefias ou
usuarios, por estarem mais 6bvias, serem as
mais conhecidas ou confirmarem pontos
de vista preferidos.

Rotineiramente, um gestor da producao de
conhecimento de Inteligéncia faz revisdes
em documentos para buscar falhas e
inconsisténcias, mas esse mesmo gestor
ou outro profissional designado para
a atribuicao, ao desempenhar a fun¢io
de “advogado do diabo”, deve ir além e
desenvolver argumentos contrarios que
parecam mais criveis que as conclusées
apontadas pelo analista.

De acordo com Jones (1995), a resisténcia
a essa técnica da-se por ser projetada
para o “ataque”, por ser ameacadora, ¢
criar, propositadamente, um embate de
ideias francamente opostas; porém, essas

caracteristicas seriam, precisamente, sua
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contribui¢dao para um entendimento mais
largo de dado assunto e ultrapassaria a

barreira do excesso de confianca.

De qualquer maneira, a aplicagdo da técnica
de critica interna precisa ser nomeada e
reconhecida como tal para que nao haja
mal-entendidos na equipe, nem leve a crer
em “perseguicoes” a trabalhos ou pessoas.

Ao gestor, cabe também ficar atento para
nao usar a ferramenta a fim de impor
suas proprias conclusoes ao analista, nem
“ditar” pensamentos de forma a inibir
vozes dissonantes na equipe.

f) O chapéu vermelho

Esta é outra ferramenta que busca um
entendimento ampliado, de multiplos
olhares, sobre determinado tema de
acompanhamento, por meio de empatia:
aqui, o esforco é de compreensiao de
comportamentos e personalidades de
agentes adversos, sejam eles grupos
extremistas, criminosos ou lideres

estrangeiros.

Para evitar, por exemplo, a indicagao de
provaveis acontecimentos baseados em
decisdes que seriam razoaveis conforme
suas proprias crengas (0 que promoveria
espelhamento cultural), o analista precisa
simular os habitos, as motiva¢cdes, o
ambiente e as forgas ao redor do sujeito
que observa, isto ¢, vestir o “chapéu” do
outro e, nao raro, relativizar a figura de
“vilao™.

Apesar de o exercicio de colocar-se no
lugar do outro ser bastante conhecido,
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isso demanda conhecimento da lingua,
da regiao e do historico pessoal para
que seja minimamente eficiente. Como
alertam Heuer Jr. e Pherson (2011),
prever condutas humanas é sempre
muito complexo, mesmo nas melhores
circunstancias: se nao é simples prever o
comportamento de parentes, quanto mais
de pessoas distantes, de cultura diversa e
sobre quem pouco se sabe.

Porém, o reconhecimento desses
obstaculos e a tentativa de emprego da
técnica sdo utels para se fugir de analises
simplistas e admitir etnocentrismo,
ignorancia e armadilhas do pensamento.

2) Analise de hipdteses concorrentes

A analise de hipéteses concorrentes (AHC)
¢ proveitosa em situagées complexas que
exigem a escolha cuidadosa de hipoteses
mutuamente exclusivas. Essa ferramenta
relaciona evidéncias a proposi¢des em uma
matriz, compara-as e verifica relagoes de
consisténcia.

Segundo Heuer & Pherson (2011), quase
toda analise que admita explica¢des
alternativas beneficia-se da AHC, ja que
identifica areas de discordancia, esboga
um quadro que pretende ser completo
de hipdteses razoaveis e, assim, inibe
surpresas.

Por registrar um rol de evidéncias, a AHC
organiza dados que podem se prestar
a indicadores de acompanhamento, ou
seja, marcos para futuros trabalhos —
e, caso se alterem, mudarao também a
plausibilidade das hipéteses. Ao elencar
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diversas hipoteses, o analista terda muito
o que considerar antes de ancorar
seu pensamento em uma sSuposicao
de preferéncia. Adicionalmente, por
empenhar-se em refutar (e nao ratificar)
hipéteses, o analista supera o viés de

confirmacao.

Convém notar que, ao se combinar
varias técnicas, podera haver o recurso
ao brainstorming e a cronologia para a
listagem de evidéncias, a analise de
conjuntura para selecao de pressuposi¢oes,
e ao “advogado do diabo” para refutar a
hipétese mais provavel e para avaliagao de
(in)consisténcia de evidéncias.

Na pratica, os profissionais precisam
ter bom nivel de conhecimento
sobre o problema para gerarem
hipoteses concorrentes acerca de seus
desdobramentos. E evidente também que
conhecimentos simplesmente descritivos
(porque faltam condi¢oes de avangar para
a interpretagao dos fatos ou porque falta
coragem ou treino para fazé-lo) nao tém
hipoteses a testar, muito menos hipoteses
alternativas.

AS DIFICULDADES DE
RECONDICIONAR HABITOS

Em uma equipe pequena, nao é possivel
a divisao rigorosa de temas entre 0s
analistas. O fato de que todos possam ser
chamados a produzir documentos sobre
quaisquer assuntos pode ser considerado
negativo, pois impede aprofundamentos,
ou positivo, se considerado o “paradoxo
da expertise’. Davis (20106) alerta que um
analista veterano, especialista em uma

matéria, tem apego a seus entendimentos
e dificuldade de aceitar quebra de padrdes;
esse ¢ o mesmo mindset do especialista que
viabiliza analises rapidas e confiaveis que
em condi¢bes normais é uma armadilha
diante do inusitado.

A despeito da importancia do controle e
da racionalizagdo do processamento de
Inteligéncia, no Brasil, esfor¢os de melhoria
e aportes or¢amentarios, em geral, ndo se
destinam 2 andlise, mas focam, antes, na
coleta, na busca, nas relacoes institucionais,
na gestao de pessoas ou em solugoes de
tecnologia. A PNI e a Estratégia Nacional
de Inteligéncia (BRASIL, 2017) trazem
diretrizes relacionadas a expansiao da
capacidade operacional da Inteligéncia, a
maior presenga no espago cibernético, a
gestao por competéncias, a0 entrosamento
dos 6rgaos do Sisbin, ao tratamento de
grandes volumes de dados (Big Data),
mas nio mencionam a necessidade de
aprimorar a propria analise humana, o
motor da atividade.

Isso em parte pode ser explicado pelo
fato de que incrementos em analise nao
se incorporam imediatamente as praticas,
pedem treinamento, aceitacao e mesmo
uma “reprogramacao’” do modo de pensar
do corpo funcional. Entre os analistas,
reconhece-se que ha “remédio” para as
fraquezas analiticas, mas ha resisténcia
em aderir ao “tratamento” seja porque a
transparéncia e o controle aumentariam
também a responsabilidade individual
pelos produtos, seja porque consideram
as técnicas muito complexas ou muito
simplorias (MARRIN, 2007). Sobre a
adequacao do paradigma analitico, Afonso
concorda que, “apesar da compreensio
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acerca das novas ideias, a absorcido das
novas praticas ¢ lenta e nao constitui
processo simples” (2017, p. 6).

Machado sinaliza que “o profissional que se
inicia mal orientado tende a reforcar vicios,
aprofundar erros e produzir conteidos
cada vez mais enviesados e distantes das
necessidades do assessoramento” (2018,

p. 20).

Grandes doses de humildade e disposi¢ao
sdo requeridas dos analistas para que
aceitem que sua formagao ¢ essencialmente
continua, N0 se esgota com O curso que
garante o ingresso na carreira e exige
constante vigilancia para manter flexivel
sua mente. Por outro lado, grande traquejo
¢ requerido das chefias, que, além das
burocracias ordinarias, devem lidar com
desafios de gestao de pessoas (investir
em capacitagdo, gerar referéncias de
desempenho entre os profissionais, acolher
pontos fortes e fracos, traduzir demandas
do corpo diretor) e estimular o recurso
regular a instrumentos de analise sem
incorrer na arrogancia de ditar a equipe
um mapa de como pensar.

CONCLUSAO

O aperfeicoamento da capacidade de
analise repercute em diversas entregas de
um o6rgao de Inteligéncia: afeta diretamente
o conhecimento produzido, confere
maior seguranga a suas acoes no ambito
de uma comunidade de Inteligéncia, além
de ser util as assessorias para protecao de
conhecimentos sensiveis e infraestruturas
criticas. Beneficia, portanto, o proprio
orgao, seus servidores e os diversos
publicos-alvos que recebem seus produtos.
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As técnicas apresentadas aqui tém em
comum o fato de que requerem um bom
nivel de entendimento do assunto em
interesse e operam melhor em esquemas
colaborativos. Portanto, os procedimentos
nao dependem de especialistas (haja
vista o “paradoxo da expertise”), mas
nao funcionam com profissionais cujo
conhecimento prévio da matéria seja
precario. Ademais, a tradi¢ao do trabalho
individual do analista responsavel por
um determinado assunto e do baixo
compartilhamento de informag¢oes implica
outra barreira para seu bom emprego.

No mundo real, os analistas ressentem-se
de situagdes tao banais quanto restritivas e
que nao possibilitam o amadurecimento dos
acompanhamentos: exiguidade de prazos,
impossibilidade de verificar semelhanca
ou compatibilidade de contetdo diante
de dados fragmentarios e fontes unicas e
rapida mudanga dos temas de interesse.
Essas circunstancias, tentadoramente,
incitam a caminho inverso do exemplar:
nao se partir de uma pergunta, nao se listar
os aspectos essenciais a conhecer; antes,
partir do pouco que se tem e se construir
alguma coisa coerente daquele primeiro
tijolo.

Naturalmente, tal inversio de caminho
erode a estruturacao analitica, mas nao
se pode negar que, muitas vezes, 0 pouco
que se tem coincide com o melhor que
se pode fazer, e, em cenarios assim, de
caréncia de dados, ainda mais necessaria
¢ a contribui¢do das técnicas para salvar e
robustecer as analises.

Ainda que houvesse uma “fabrica”

de produciao de conhecimentos, com
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engrenagens muito azeitadas, protocolos
objetivos, detectores sensiveis a vieses
cognitivos e desvios inconscientes, se
faltam os insumos, os dados, a2 mao de
obra, os servidores, nio ha produto
de qualidade. As limita¢oes legais ou
or¢camentarias para o desempenho do
trabalho, as dificuldades em obtencao de
dado negado e a acomodacao dos analistas
também prejudicam a qualidade.

Ha, ainda, de se concordar com Heuer
Jr. e Pherson (2011) quando notam que
métodos de analise sdo importantes, mas
nenhum deles (nem todos juntos) garante
infalibilidade, e devem ser combinados
com experiéncia e compromisso
profissional. Ademais, as técnicas ajudam

na confec¢io de conhecimentos confiaveis
e abrangentes, mas nao satisfazem outras
necessidades, como a oportunidade e a
utilidade.

Finalmente, como este trabalho se limita
ao processamento e se concentra em
abordagem diagndstica, novos estudos
representariam aportes importantes,
tanto ao langar um olhar para outras fases
da MPC, quanto ao conferir o impacto
da adog¢do das técnicas aqui estudadas
e levantar sua real contribui¢do para o
aperfeicoamento dos produtos, ou mesmo
especular sobre a rapida superacao dessas
técnicas, tornadas obsoletas em horizonte
dominado pela tecnologia, habil a projetar

futuros a partir de algoritmos.
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