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Aristides Mendes . Planos Perfeitos

Introdugao

O Auditor ¢ os Auditados
Ou: Uma Nota Metodoldgica sobre 0 Que Muda quando o Trabalbo E Pago

«Os planos sao iniiteis, mas o planeamento ¢ indispensdvel.»

— Dwight D. Eisenhower

Uma Confissao Mais Curta do Que as Anteriores e o Que Isso Significa

Perdi cento e quarenta e trés horas a preparar este livro.

Registo o numero com a consciéncia de que os leitores dos volumes anteriores vao
notar a trajectoria: quatrocentas e trinta e duas horas para o Super-Homem, duzentas e
quarenta e sete para o Quarteto Fantastico, cento e oitenta e seis para o Deadpool. O
declinio é consistente e poderia ser interpretado como progresso — como a curva de
aprendizagem de alguém que desenvolveu métodos mais eficientes, que chegou mais
depressa as perguntas certas, que aprendeu a desperdigar menos tempo em deliberacoes

que nao produzem saidas.

Seria uma interpreta¢do generosa. A interpretagdo correcta é diferente: ja nao perco
tanto tempo a deliberar porque deixei de acreditar que a deliberagao vai produzir uma saida.
Neste ponto da série, ja sei que vou comegar, que vou encontrar algo perturbador, que nio
vou conseguir parar e que vou terminar com mais perguntas do que tinha no inicio. A
deliberagao prévia é uma forma de protelar o inevitavel. Cento e quarenta e trés horas é o

tempo que levo a aceitar que € inevitavel.

O meu colega de gabinete, quando lhe disse que estava a comegar outro livro sobre
super-herodis, disse apenas: «Desta vez ¢ mais rapido. Estas a melhorar» Nao expliquei a
distindo entre melhorar e capitular. E uma distingio que ele provavelmente nio ia

considerar relevante.

Ha outra diferenca em relagio aos volumes anteriores que devo registar com
honestidade: este livro foi encomendado. Os outros nao foram — foram investigagao por
compulsao, analise por incapacidade de deixar um problema em paz, escrita por auséncia
de alternativas que o meu médico de familia e a minha terapeuta teriam preferido. Este

livro tem um cliente. O honorario foi pago. Isto muda algo no tom do que se segue e devo
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ser transparente sobre isso desde o inicio.

A entidade que contratou esta auditoria preferiu manter o anonimato. Respeito a
decisdo. Nao é incomum — as entidades que encomendam avaliagdes de risco sobre figuras
com capacidade de destruicio de escala urbana tém razGes compreensiveis para nao
aparecerem associadas ao relatério. O que posso dizer é que o ambito do trabalho foi
definido com clareza: uma analise das principais organizac¢Oes e figuras antagonistas dos
universos DC e Marvel, com particular atengao as razoes pelas quais as suas operagoes
sistematicamente nao produzem os resultados que declaram. Com recomendag¢oes. A

entidade tem especial interesse nas recomendagoes.

Niao sei o que a entidade vai fazer com as recomendacbes. Nao é da minha

competéncia saber. O meu trabalho é produzi-las com o rigor que a situa¢ao exige.

O Problema que Este Livro Analisa e Por Que E Diferente dos

Problemas Anteriores

Os quatro volumes anteriores desta série trataram de impossibilidades fisicas. O Super-
Homem voa sem sistema de propulsio. O Flash move-se a velocidades onde a fisica preve
que o tempo se dilate de forma incapacitante. O Reed Richards estica-se sem conservar a
massa. Estas impossibilidades sao perturbadoras, sio mensuraveis e tém uma propriedade
que tornava a analise, se nao simples, pelo menos estruturalmente clara: sio visiveis. A
fisica ¢ violada de forma demonstravel, em frente a camaras, repetidamente, de forma
consistente com as leis que viola. O investigador pode apontar para a equagao errada e

dizer: aqui. Aqui ¢ onde a fisica desistiu.

Os problemas deste livro sao diferentes. E é precisamente essa diferenca que, nas
cento e quarenta e trés horas de preparagdao, me manteve acordado mais do que qualquer

equagdo de propulsao alguma vez conseguiu.

Os viloes que este livro analisa ndo violam a fisica. Violam a légica. E a logica é mais
dificil de apontar do que a fisica, porque a légica nao tem uma lei com numero de
identificagdo que se possa citar. A légica opera em argumentos, em estruturas de decisao,
em cadeias de causa e efeito que se desenvolvem ao longo de décadas e que s6 revelam o

seu padrio quando se tem distancia suficiente para os ver de fora.

O padrio, visto de fora, é o seguinte: os vildes sao competentes. Esta afirmacao é
contra-intuitiva o suficiente para merecer repeticao: os viloes que este livro analisa sao
operadores capazes, com recursos reais, com inteligéncia acima da média e, em varios casos,

acima da média de qualquer ser humano conhecido. Os seus planos sao bem concebidos.
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A sua analise dos adversarios é geralmente precisa. Os seus recursos sao suficientes para o

que propoem. E falham sempre.

Nao ocasionalmente. Sempre. Com uma regularidade que, aplicada a qualquer outra
area de actividade humana, produziria ou uma revisao profunda de método ou o abandono
da actividade. Os vilées nao revéem o método e nao abandonam a actividade. Tentam
novamente, com variagdes que sdao insuficientes para alterar o resultado e falham

novamente, com uma consisténcia que deixou de ser acidente e passou a ser estrutura.

Isto é o que perturba o narrador neste volume. Nao a impossibilidade fisica, que tem
pelo menos a virtude da honestidade — viola uma lei e nao pede desculpa. Mas a
impossibilidade logica: o plano é bom, a execuc¢ao ¢ competente e nao funciona. A analise
confirma que devia funcionar. E nido funciona. Este gap — entre o que a andlise preve e o

que acontece — ¢ o que este livro tenta compreender.

A pergunta central, formulada com a precisao que exige, ¢é esta: se os planos sao bons,

porque falham sempre?

E a sub-questdo, que o narrador tem desde o segundo dia de preparagao e para a qual

ainda nao tem resposta satisfatéria: sabem eles que vao falhar?

O Método, ou: O Que Um Relatorio de Consultoria Tem a Ver com

Super-Vildes

A entidade que encomendou este trabalho pediu relatérios. Nao ensaios, nao tratados,
nao analises académicas com o aparato de citagGes e notas de rodapé que os volumes
anteriores desta série usaram com generosidade variavel. Relatérios. Com estrutura

reconhecivel, com diagnostico claro, com recomendagdes accionaveis.

Aceitei o formato. Nao apenas porque é o que o cliente pediu, mas porque é o formato
certo para este material. Um relatério de consultoria exige uma disciplina especifica que os
volumes anteriores desta série nao tinham: exige que o analista trate o objecto de analise
como um sistema com inputs, processos e outputs e que identifique onde o sistema falha
com precisao suficiente para que alguém possa, teoricamente, corrigir a falha. Nao julgar.

Nao especular. Diagnosticar.

Isto exige uma neutralidade que é simultaneamente mais dificil e mais produtiva do
que o registo dos volumes anteriores. Mais dificil porque alguns dos casos deste volume
— Magneto em particular, mas outros também — tém uma carga moral que resiste a

neutralidade analitica. Mais produtiva porque a neutralidade revela coisas que o julgamento
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moral esconde: nomeadamente, que os viloes falham frequentemente pelas mesmas razoes
que qualquer organizacdo falha e que essas razoes sio analisaveis com as ferramentas que

a teoria das organizagoes desenvolveu para casos muito menos dramaticos.

Cada capitulo tem a estrutura de um relatério de consultoria aplicado a um cliente
especifico. O cliente ¢ o vildo ou a organiza¢ao em analise. O ambito ¢ a operagao que o
cliente declara querer realizar. O diagnéstico identifica onde o processo falha. As

recomendagdes propoem o que o cliente devia fazer de forma diferente.

As recomendacdes sdo escritas com seriedade. Esta é a instru¢ao que me dei antes de
comegar a escrever e que vou recordar ao longo do volume: as recomendagdes sao sérias.
Sao o que um consultor competente recomendaria a um cliente com estes recursos e este
problema. Nao sao parddia de recomendagdes. O humor — que existe, que ¢ estrutural,
que o leitor vai encontrar — nao nasce das recomendagoes serem absurdas. Nasce de as
recomendagdes serem correctas e de o cliente, por razoes que cada capitulo vai explorar,

nao as poder implementar sem destruir algo que nao quer destruir.

Esta distin¢do importa. A ironia deste livro nao é declarada. E a distancia entre o rigor
da analise e a natureza do objecto analisado — e essa distancia o leitor produz, nio o

narrador.

Devo acrescentar uma nota que o leitor que chegou aqui pelos volumes anteriores
desta série vai reconhecer como necessaria e que o leitor que chega por aqui pela primeira
vez pode ignorar sem perda: alguns dos argumentos que se seguem ja existem noutro sitio.
Alguns diagnésticos, algumas analises de personagens que este volume partilha com o
Manual de Fisica para Universos que a Ignoram, sdo em certos casos 0 mesmo argumento

reapresentado, nao uma versao diferente dele.
Naio ¢ acidente. E escolha editorial.

Este volume foi concebido para funcionar de forma completamente autbnoma — para
ser lido sem qualquer contexto da série, por alguém que nunca ouviu falar do Dr. Menar
Pipen nem das suas investigacOes anteriores. Isso significa que o material necessario para a
analise estd aqui, mesmo quando ja existe noutro livro. Construir um volume que pressupoe
que o leitor fez os trabalhos de casa seria uma decisao editorial que este tipo de livro ndo

se pode dar ao luxo de tomar.

O que muda entre os dois volumes nao ¢ o ponto de partida sobre cada personagem.
E o instrumento e, por consequéncia, a pergunta. O Manual de Fisica perguntou o que a

fisica tem a dizer sobre estas pessoas. Este volume pergunta o que a logica das decisoes e
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das organizacGes tem a dizer sobre o que fazem com o que tém. Sao perguntas diferentes
que usam algum do mesmo material e chegam a sitios diferentes. O leitor que chegou pelo
Manual vai, espero, encontrar nessa diferenca algo que justifica o terreno partilhado. O
leitor que chega por aqui pela primeira vez nao vai notar nada — para ele, é simplesmente

a analise. Ambos tém razao.

Os Clientes, ou: Uma Apresentagio por Ordem de Perturbagio

Crescente

Este volume analisa oito casos. A ordem nao ¢ arbitraria — segue uma progressao que
vai do individual para o sistémico, do psicologico para o estrutural, do explicavel para o

perturbador.

Os primeiros casos — Lex Luthor, Magneto, Thanos, Loki — sio individuos com
psicologias préprias, com histérias que explicam parcialmente o que fazem, com razdes
compreensiveis para os padrdes que exibem. Nao razbes que justifiquem os resultados,
mas razoes que os tornam inteligiveis. O investigador consegue, com esforco, colocar-se

na posic¢ao analitica de alguém que compreende sem aprovar.

O quinto caso — o Joker — ¢ a transicao. E individual, tem psicologia, tem historia.
Mas o que o capitulo vai revelar é que o Joker nao é exactamente um caso de fracasso. E
um caso de sucesso que O universo narrativo insiste em apresentar como fracasso. Esta
distincdo muda o registo do livro a partir do capitulo cinco e o leitor que chegar a esse

capitulo esperando mais do mesmo vai encontrar algo diferente.

Os ultimos trés casos — HYDRA, Ultron, Doutor Destino — escalam o problema
do individual para o estrutural. A HYDRA nio é uma pessoa. E uma organiza¢ao com
oitenta anos de actividade, zero vitérias definitivas e um modelo de recrutamento que
desafia qualquer teoria de recursos humanos sensata. O Ultron nio tem psicologia no
sentido em que os outros tém — tem logica, tem premissas, tem um processo de decisio
que ¢ impecavel dentro dos seus préprios parametros e que chega a conclusio errada por
razoes que o capitulo examina com cuidado. O Doutor Destino ¢ o caso final e o mais
perturbador: o vilao que reune todas as capacidades necessarias para vencer e que, por iSO

mesmo, mais claramente demonstra que as capacidades nao sao o problema.

Oito casos. Oito diagnésticos. Oito conjuntos de recomendacdes. E uma conclusao
que o narrador nao vai antecipar aqui, porque a conclusao é o destino e o percurso até 14 é

parte do argumento.
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Uma Nota Honesta sobre o Estado do Narrador

Este é o quinto volume desta série. A acumulacdo tem efeitos que o narrador regista

porque a transparéncia metodologica exige que os registe.

O casamento nao sobreviveu — foi referenciado nos volumes anteriores com
progressiva economia de palavras e neste volume esta simplesmente ausente, como facto
que a linguagem ja processou e que nao precisa de nova elaboracao. Os assistentes de
investigacao continuam noutros paises, por razdes que oscilaram entre o profissional e o
pessoal e que eu deixei de tentar reconstituir com precisao. O colega de gabinete mudou
de andar no inicio do ano — tecnicamente é o mesmo edificio, tecnicamente cruzamo-nos
nos corredores, mas a frequéncia com que aparecia na porta do meu gabinete para
comentar o que estava a escrever reduziu-se para um nivel que os dois fingimos que ¢

gestao eficiente do tempo e que provavelmente é outra coisa.

A planta da janela tem um ramo. Um ramo persistente, verde, que sobreviveu aos
volumes anteriores com uma teimosia que o meu colega descreveu, na ultima vez que
comentou, como «a coisa mais optimista neste gabinete». Registo-o como dado. Nao sei

bem o que fazer com ele.

O médico de familia pediu-me, na dltima consulta, que reduzisse o tempo em frente
ao computador depois das dez da noite. Considero este pedido com o respeito que merece,
que ¢ suficiente para regista-lo aqui e insuficiente para o honrar antes de terminar o volume.
A terapeuta disse que o facto de eu trabalhar por encomenda neste projecto era
«clinicamente interessante», o que aprendi, ao longo de anos de terapia, ¢ a forma como ela

diz que algo a preocupa, mas que ainda nao percebeu porque.

A preocupagao é, possivelmente, esta: que trabalhar por dinheiro num tema que me
perturbou por compulsao muda algo na relagao com o material. Que o honorario introduz
uma distancia que os volumes anteriores nao tinham. Que a distancia pode ser util

analiticamente e pode ser uma perda de outra coisa que ainda nao sei nomear.

Registo a hipétese. Avango na mesma. E o que esta série faz.

Dr. Menar Pipen

Gabinete na cave, ala B

10
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P.S.

A entidade que encomendou o trabalho pediu que os relatérios fossem ordenados por grau
de perturbagao crescente, com o caso menos perturbador primeiro. Concordei. Lex Luthor é o
primeiro caso porque ¢, de todos os que se seguem, aquele em que a analise produz a conclusiao
mais inteligivel. Inteligivel ndo quer dizer confortavel. Quer dizer que o narrador consegue
formular o problema com precisao suficiente para que as recomendagdes tenham alguma hipotese

tedrica de serem seguidas.

Enfatizo: tedrica.

P.P.S.

O ramo da planta abriu uma folha nova esta semana. Ea primeira folha nova em dois anos.
O meu colega de gabinete viu-a e nao disse nada, o que ¢ a sua forma de dizer que também viu e
que achou relevante. Registo-o como bom pressagio, com o cepticismo que os bons pressagios

merecem nesta série e com a consciéncia de que a folha nao sabe nada sobre o que se segue.

11
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Lex Luthor

O Problema de Ter Razao no Contexto Errado

Ou: Como Destruir um Argumento Correcto Escolhendo os Meios de o Defender

«O mator inimigo do bom argumento nao ¢ o mau argumento. = o
bom argumento mal apresentado.»

— Atribuido a varios — o que, por si s6, ¢ um argumento mal
apresentado

Uma Declaragao de Interesse e Uma Confissdo de Identificagao

Devo comecgar este relatério com uma declaragao que qualquer entidade reguladora

competente exigiria antes de aceitar a analise como valida: ja tive um rival académico.

Nao vou usar o nome. A comunidade de fisica teérica em Portugal é suficientemente
pequena para que qualquer descricao identificavel produza consequéncias que prefiro nao
gerir e a pessoa em questao tem, presumivelmente, as suas proprias memorias do periodo.
O que posso dizer é o seguinte: durante trés anos — trés anos que poderiam ter sido
dedicados a investigacao legitima, a publicagoes, a desenvolver competéncias de ensino ou
a ter uma vida pessoal com as caracteristicas basicas que uma vida pessoal deveria ter —
dediquei uma proporcao significativa da minha energia intelectual a monitorizar, antecipar

e contrariar os movimentos profissionais de uma tnica pessoa.

Esta pessoa obtinha financiamento que eu considerava dever ser meu. Publicava em
revistas que eu considerava adequadas ao meu perfil. Tinha — e devo dizer isto com a
honestidade que este livro exige de mim, porque a alternativa seria uma desonestidade que
o leitor detectaria de qualquer forma — resultados genuinamente bons que eu preferia nao
reconhecer porque reconhecé-los tornava a minha irritacio menos justificavel e a minha

irritacdo era, nessa altura, uma parte central da minha identidade profissional.

O meu orientador chamou-me a aten¢ao. A minha terapeuta chamou-me a atengao
em mais ocasioes do que quero contar. A situagdao resolveu-se quando o meu rival foi
convidado para uma posi¢io numa universidade estrangeira. Perdi nisto, por estimativa
conservadora, duzentas horas de produtividade efectiva. Em troca, ndo obtive nada de
valor mensuravel — nem a posi¢ao que queria, nem o financiamento que disputava, nem

o prazer de ter ganho, porque nao ganhei nada. O outro foi embora por razdes que nao

12
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tiveram nada a ver comigo.

Conto isto porque ¢é a versao microscopica, doméstica e academicamente humilhante
de algo que Lex Luthor fez a escala de varios mil milhoes de ddlares, durante décadas, com
mais recursos, mais inteligéncia e — e isto é o ponto central — mais consciéncia do
desperdicio do que eu jamais tive. E continua a fazé-lo. Esta semana. Neste momento.

Enquanto este relatorio € escrito.

A declaracdo de interesse é esta: o narrador tem material pessoal neste capitulo. Vai
tentar nao deixar que isso comprometa a analise. Nao tem a certeza de que vai conseguir

completamente.

Caracterizagio do Cliente

Lex Luthor. CEO da LexCorp, um dos maiores conglomerados industriais do universo
DC, com operacées documentadas em tecnologia de defesa, aeroespacial, farmacéutica,
biotecnologia e varias outras areas que os relatorios anuais descrevem com a especificidade
selectiva tipica de empresas com actividades que preferem manter fora da atencio
regulatoria. Fortuna pessoal estimada entre trinta e cinquenta mil milhoes de ddlares, que
o coloca consistentemente entre as dez entidades mais ricas do universo de ficgdo em que

opera.!

Inteligéncia estabelecida pelo canone como a mais elevada do universo DC. Nao uma
das mais elevadas — a mais elevada, numa competi¢ao que inclui o Batman, entidades
césmicas de capacidade cognitiva nao especificada e pelo menos dois seres descritos como
computadores organicos de escala planetaria. Hsta afirmacao ¢é feita com frequéncia

suficiente no canone para ser tratada como dado operacional, nio como hipérbole editorial.

Objectivo declarado: eliminar ou neutralizar permanentemente o Superman,
demonstrando simultaneamente que a humanidade nao precisa de tutores alienigenas para

gerir 0s seus proprios assuntos.

Historial operacional: quarenta a sessenta tentativas documentadas de neutralizacao

do Superman ao longo de décadas de actividade. Taxa de sucesso: zero por cento.

Sumario executivo do cliente

Recursos: excepcionais. Inteligéncia: maxima disponivel. Cansa declarada: defensavel. Historial de

13
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resultados: ansente. Esta combinagao ¢ clinicamente sinica e ¢ o objecto central deste relatdrio.

O Diagnostico Correcto, ou: A Afirmacao que Este Relatéorio Tem de

Fazer Antes de Qualquer Outra

Lex Luthor esta certo.

Esta afirmac¢ao vai contra a narrativa habitual da fic¢do de super-herdis, que posiciona
o vilao como estando errado por definicao — errado nos seus meios, errado nos seus fins,
errado na sua leitura do mundo. Lex Luthor nao esta errado na sua leitura do mundo. O
seu diagnostico do Superman ¢, factualmente, correcto e qualquer analise honesta da

situacao tem de comegar por o reconhecer.

O Superman é uma entidade com poder de destruicao de escala planetaria, que age
unilateralmente com base em julgamentos morais pessoais que nenhuma instituigao elegeu,
nenhum processo democratico validou e nenhuma convencao internacional ratificou. Nao
tem supervisao. Nao tem mecanismo de responsabilizacao. Nao existe qualquer processo
pelo qual os afectados pelas suas decisdes — que incluem, em varios arcos narrativos,
populacdes inteiras de cidades e paises — possam contestar, reverter ou sequer questionar
essas decisoes. Lex Luthor identificou este problema décadas antes de qualquer debate
académico sobre regulacio de entidades sobre-humanas, antes de qualquer crise que
tornasse a questao urgente para a opiniao publica, antes de qualquer tentativa institucional
de abordar o que acontece quando o poder nao tem escala comparavel a nenhuma estrutura

de controlo disponivel.

O argumento é correcto. A questdo que este relatério se propoe responder nao é se
Lex tem razao — tem. E porque é que o homem que tem razao escolhe sistematicamente

0s meios que garantem quc essa razao nunca se converte em tresultado.

E ha uma segunda camada no diagnostico que é ainda mais perturbadora do que a
primeira: cada plano de Lex para eliminar o Superman confirma exactamente o que O
Superman representa como problema. Um humano com recursos suficientes pode, a
qualquer momento, constituir uma ameag¢a de escala comparavel a do Superman. Lex
Luthor é a prova empirica do argumento que faz. Nio ¢ a solugio ao problema. E o
problema, demonstrado do lado oposto do espectro moral. O argumento correcto tem

como principal evidéncia empirica o seu proprio autor.

Um analista menos disciplinado poderia achar isto irénico. O narrador acha-o

tecnicamente fascinante e pessoalmente perturbador, que sao reac¢Oes distintas e ambas

14
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relevantes para o relatério.

A Analise do Plano, ou: Porque Cada Plano E Tecnicamente

Competente e Estruturalmente Falhado

Os planos de Lex Luthor sio bons. Esta afirmacdo requer elaboragao porque vai
contra o padrao habitual da fic¢do de super-herdis — o vildo com o plano absurdo que o
her6éi derrota com facilidade, confirmando a superioridade moral e tactica dos
protagonistas. Este padrio é confortante para a narrativa e nao corresponde ao que o

canone de Lex Luthor documenta.

Os planos de Lex sio bem concebidos. Identificam vulnerabilidades reais do
adversario — a kryptonite é uma vulnerabilidade efectiva do Superman, documentada e
reproduzivel; a identidade secreta ¢ uma fraqueza estrutural genuina que expoe o adversario
através de pessoas proximas; a necessidade de proteger civis é um ponto de pressio
documentado que funciona contra adversarios com codigo moral. Os planos exploram
estas vulnerabilidades com sofisticagdo técnica que reflecte uma analise competente do
adversario. Os recursos mobilizados sio adequados a escala do problema. A logistica ¢é

profissional. A execugdo, até ao ponto em que falha, é competente.

O problema nao estd na concepgao do plano. Esta num elemento especifico da
execugao que se repete com uma consisténcia que, depois de documentada, ¢ impossivel
de ignorar: o momento em que o plano falha ¢ invariavelmente o0 momento em que Lex
Luthor decide que precisa de estar pessoalmente presente para testemunhar, confirmar ou

executar a fase final.

Em gestio de operagdes, este padrao tem nome. Chama-se o problema do CEO no
campo e ¢ descrito em qualquer manual basico de gestao executiva: 0 executivo maximo
nao deve ser o ponto critico de falha de nenhuma operagao tactica. A presenca do CEO
no campo ¢ um sinal de desconfianc¢a na equipa ou de falha de delegagio — em qualquer
dos casos é uma vulnerabilidade estrutural que qualquer adversario competente vai
explorar, porque o CEO ¢ simultaneamente o elemento mais valioso e o menos substitufvel
da organizagiao e coloca-lo no ponto de maxima exposi¢ao é oferecer ao adversario a

oportunidade de resolver o problema com uma unica intervengao.

Lex Luthor é o CEO que esta sempre no campo. Em todos os arcos narrativos
documentados com desfecho desfavoravel para Lex — que ¢ a esmagadora maioria — a
derrota ocorre no momento em que Lex esta pessoalmente presente. O Superman aparece.

O plano falha. Lex ¢ capturado ou forgado a retirar. O ciclo reinicia com o proéximo plano.
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A variavel constante em todas as derrotas nao ¢ a qualidade do plano. E a presenga de Lex.

A correlagao entre a presenga pessoal de Lex e o fracasso do plano ¢é perfeita ao longo
de décadas de operagao. Lex Luthor, o homem mais inteligente do universo DC, tem todos
os dados necessarios para identificar esta correlagdo. Nao muda o comportamento. E a
razao pela qual ndo muda o comportamento ¢ a chave analitica de todo este capitulo:
porque confrontar o Superman pessoalmente nao ¢ um elemento tactico do plano. E o

objectivo do plano.

O objectivo declarado — eliminar o Superman — e o objectivo real — confrontar o
Superman e demonstrar superioridade em confronto directo — sdo coisas diferentes com
implica¢Oes operacionais completamente opostas. Um plano construido para eliminar o
Superman nao requer a presenga de Lex. Um plano construido para confrontar o Superman
requere-a. A consisténcia com que Lex esta presente quando o plano falha é evidéncia de

qual dos dois objectivos esta a governar as decisoes.

O Ego como Problema Operacional, ou: O Activo mais Valioso como

Principal Passivo

Lex Luthor sabe que é o homem mais inteligente do universo DC. Nao como crenga
— como facto estabelecido pelo canone e confirmado pela sua propria analise, que nao
tem razoes para estar errada. Esta autoconsciéncia da inteligéncia excepcional ¢ o activo
central da sua operagao e, simultaneamente, o seu maior passivo operacional. A distin¢ao

importa e merece desenvolvimento.?

Como activo: a inteligéncia de Lex ¢ real e demonstravel. A LexCorp é uma empresa
funcionalmente competente que opera em mercados reais com resultados reais. A
capacidade analitica que Lex aplica aos problemas da empresa — identificagdo de
oportunidades, gestao de risco, estratégia competitiva — ¢é genuinamente superior ao que
os seus concorrentes conseguem. Quando Lex decide que quer algo que nao envolva o
Superman, consegue-o. Esta evidéncia de base ¢é critica para a analise: o problema do
Projecto Superman nio é incapacidade geral. E incapacidade especifica e localizada num

dominio que a analise tem de compreender com precisao.

Como passivo: a autoconsciéncia de ser o mais inteligente produz uma confianc¢a na
propria analise que ¢ sistematicamente nao calibrada para a possibilidade de erro. Um
analista que acredita que a sua inteligéncia ¢ a mais elevada disponivel tem menos incentivo
para procurar perspectivas externas, para testar as suas conclusoes contra objecgoes, para

considerar que a sua leitura da situagdo pode ser incompleta. Nao porque seja incapaz de
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considerar isso intelectualmente — ¢ perfeitamente capaz. Mas porque o custo psicolégico
de admitir a possibilidade de erro ¢, para alguém cuja identidade esta construida sobre a

inteligéncia excepcional, desproporcionalmente elevado.

Isto manifesta-se operacionalmente de duas formas documentaveis. A primeira ¢ a
centralizacao ja discutida: se sou o mais inteligente, a minha presen¢a no ponto critico
melhora o resultado. Esta légica é correcta em ambientes onde a inteligéncia é o factor
limitante — e em muitos dos dominios onde Lex opera, é efectivamente o factor limitante.
No confronto com o Superman, o factor limitante ndo é a inteligéncia. E a
invulnerabilidade fisica do adversario, que nao responde a inteligéncia de nenhum executor,
incluindo o mais inteligente disponivel. A premissa de que a presenca de Lex melhora o

resultado é correcta noutros contextos e incorrecta neste — ¢ Lex nao faz a distincao.

A segunda manifestagdo ¢ a recusa em reconhecer o padrio de falha como informagao.
Qualquer sistema de analise competente trata os dados histéricos de fracasso como input
para revisaio de método: se a estratégia produziu resultados diferentes do esperado
repetidamente, a estratégia tem um problema. Lex trata os fracassos do Projecto Superman
como anomalias externas — eventos causados pela interferéncia imprevisivel do
Superman, nao como evidéncia de que o método tem um problema estrutural. A distin¢ao
entre fracasso como anomalia e fracasso como padrio ¢ o que separa a analise competente

da racionalizacio.

Lex racionaliza. E ¢ suficientemente inteligente para fazer isso de forma convincente
— convincente para si proprio, que é a dimensao que importa. A qualidade das
racionalizagbes disponiveis para alguém com a sua capacidade analitica é excepcionalmente
elevada. Cada derrota tem uma explicagdo especifica plausivel: este plano falhou por causa
da interferéncia dos Vingadores, aquele falhou porque a kryptonite sintética tinha uma
impureza que nenhuma analise previu, o outro falhou por uma coincidéncia de timing que
a probabilidade nao justificava. Cada explicagao individual ¢ defensavel. O padrio de
quarenta a sessenta explicagcdes defensaveis para quarenta a sessenta fracassos ¢ o que a

analise competente nao pode ignorar.

A LexCorp como Problema de Governanga, ou: O Custo de Ter

Accionistas quando se E Vildo

A LexCorp ¢é uma empresa cotada em bolsa. Esta frase, que pode parecer trivial no
contexto de uma andlise sobre um supervilao, tem implica¢cdes operacionais para o Projecto

Superman que sdo reais, documentaveis e sistematicamente ignoradas nas analises habituais
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do caso Lex Luthor.3

Uma empresa cotada tem accionistas com direitos. Tem reguladores com poderes de
investigacao. Tem obrigacoes de divulgacao que limitam o que pode ser mantido fora do
conhecimento publico. Tem conselho de administracio com obrigacdes fiduciarias que sao
juridicamente exequiveis. Tem auditores externos que examinam as contas com acesso a
documentos internos. Tem funcionarios com acesso a informagdao operacional que
observam o que acontece. Tem fornecedores e parceiros que fazem perguntas quando os
contratos tém especificagdes incomuns ou quando os padroes de encomenda mudam de

formas que nao correspondem a actividade declarada da empresa.

Uma empresa cotada é, por defini¢ao estrutural, uma entidade com exposicao publica
consideravel. O que acontece dentro de uma empresa cotada nao fica completamente
dentro da empresa cotada. E exactamente o oposto do que uma operagao de neutralizagao

de uma entidade sobrehumana requer.

Lex financia o Projecto Superman através da LexCorp, directa ou indirectamente. A
separagdao entre os recursos da empresa e os recursos do projecto existe — Lex ndo é
suficientemente descuidado para nio ter algum nivel de separacio —, mas é incompleta. E
incompleta porque Lex é simultaneamente o CEO da empresa e o operador do projecto e
esta sobreposicao de papéis ¢ uma falha de governanca que qualquer auditor externo
identificaria imediatamente. O CEO nao pode ser completamente separado das entidades
que controla, mesmo quando tenta sé-lo formalmente, porque as decisoes de afectacao de
recursos, as prioridades de investigacao e desenvolvimento, as contratagoes estratégicas e
as aquisicoes de equipamento sio sempre influenciadas pelas prioridades do CEO —

incluindo as prioridades que o CEO nido declara publicamente.

O custo desta exposicao ¢ multidimensional. O custo legal é real: Lex é processado
com regularidade perturbadora por actividades que a LexCorp financia, directa ou
indirectamente. Cada processo criminal cria despesas de defesa, cria exposicao mediatica,
cria perturbagdo das operagoes normais da empresa e cria registos que investigadores
futuros podem usar para construir casos adicionais. O custo reputacional ¢ real: a reputacdo
publica cuidadosamente construida de Lex Luthor como filantropo e visionario ¢
sistematicamente erodida por associagoes com actividade criminosa de que a LexCorp nao
se consegue distanciar completamente. O custo estratégico ¢ o mais relevante para o
Projecto Superman: a exposi¢ao da LexCorp ¢ a principal razao pela qual o Projecto nao
pode operar com a discricdo que exigiria para ter hipétese de sucesso. O Superman sabe

onde procurar. Sabe porque ha sempre uma trilha que leva a LexCorp.
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A razdo para esta falha de separagao é a mesma razao para a presenga pessoal no
campo e para o padrao de falha das recomendagOes: separar o projecto da empresa
significaria separa-lo de Lex. E o projecto sem Lex nao é o mesmo projecto — nao
operacionalmente, mas identitariamente. O Projecto Superman ¢é a actividade que define
Lex como mais do que um empresario, como algo além de um CEO bem-sucedido. Manter
o projecto na esfera pessoal, nao delegavel, nao separavel, ¢ uma propriedade do projecto

de que Lex nio pode abdicar sem alterar o que o projecto ¢ para ele.

O Custo de Oportunidade da Genialidade, ou: O Que o Homem Mais

Inteligente do Universo Podia Ter Feito

Este é o ponto do relatério que mais custou a escrever ao narrador. Nao porque seja
tecnicamente dificil. Nao é. Porque é honesto de uma forma que produz desconforto
genuino. Nao o desconforto do absurdo, que é o registo habitual desta série, mas o

desconforto de algo que é simplesmente verdade e que ndo tem graga alguma.*

Lex Luthor tem a inteligéncia mais elevada do universo DC. Esta inteligéncia ¢é
aplicada, no canone, a engenharia avancada, bioquimica, tecnologia de armas, ciéncia de
materiais, estratégia politica, genética e uma série de outras disciplinas com uma
competéncia que qualquer universidade ou instituicdo de investigagao do mundo real
pagaria quantias consideraveis para ter. Esta nao é uma afirmacao sobre o que Lex declara
sobre si préprio. F uma afirmacio sobre o que o cinone demonstra através dos resultados

que Lex produz nas areas onde aplica a sua inteligéncia sem a distrac¢ao do Superman.

Sem o Superman como foco obsessivo, Lex Luthor era provavelmente a pessoa com
mais impacto potencial na histéria da humanidade de ficcado. Nao uma das mais
importantes. A mais importante. Num universo onde as doencas existem, onde as
alteracOes climaticas existem, onde a escassez de recursos existe, onde a extensio da
esperanca de vida humana esta dentro do alcance técnico, mas fora do alcance de
financiamento e organizagdo, um ser com a sua inteligéncia e os seus recursos, aplicado a
esses problemas sem a distraccio do Projecto Superman, teria impacto que excede o de
qualquer cientista, politico ou empresario que a historia real registou. Esta comparagao nao

¢ hiperbdlica. E uma estimativa conservadora.

O cancro. As alteracoes climaticas. A fome cronica. A fusao nuclear controlada. A
extensdo da esperan¢a de vida humana saudavel. A coloniza¢ao de outros planetas. A
inteligéncia artificial controlada e alinhada. Escolha o problema. Aplique uma mente com

a capacidade de Lex Luthor, os recursos da LexCorp e trinta anos de esforco ininterrupto
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sem a distrac¢do do Projecto Superman. O resultado possivel é, em qualquer estimativa

razoavel, transformador.

Em vez disso: kryptonite sintética. Laboratorios secretos com custos operacionais
consideraveis que nao produzem retorno mensuravel. Advogados especializados em defesa
criminal. Batalhas com o Superman que nio produzem resultado permanente e que
consomem recursos que nao se recuperam. Processos criminais com os custos associados.
Saidas pela janela do décimo andar enquanto o plano desmorona e a equipa de emergéncia

¢ enviada do décimo primeiro.

A estimativa de custo de oportunidade ¢ calculavel, pelo menos aproximadamente. Os
recursos gastos no Projecto Superman durante trinta anos de opera¢do activa —
laboratérios de investigagao, desenvolvimento de tecnologia, subornos, actividades
operacionais, custos legais, equipamento especializado — estdo numa ordem de grandeza
que a analise pode estimar com base nos recursos conhecidos da LexCorp e nos padroes
de actividade documentados. Essa estimativa ¢é suficientemente elevada para cobrir, em
alternativa: a erradica¢ao da malaria a nivel global, cujo custo total as organiza¢oes de saude
internacionais estimam entre dois e sete mil milhoes de délares numa janela de dez anos; o
financiamento completo de um programa de fusdo nuclear controlada até a viabilidade
comercial, cujos custos os consorcios actuais estimam em dezenas de milhares de milh&es
distribuidos por décadas; ou a construcao de infraestrutura de acesso a agua potavel para

uma fracgdo significativa da popula¢ao mundial que actualmente niao tem acesso.

Lex Luthor sabe isto. Esta ¢ a parte que nao tem graga, que o narrador registou como
«a parte que nao tem graga» nas notas de preparagio deste capitulo e que nio conseguiu
reformular de forma que a tornasse mais palatavel: nao estamos a falar de alguém que nio
ve o custo de oportunidade. Estamos a falar de alguém que vé o custo de oportunidade,
que tem a capacidade analitica para o calcular com precisdo e que avan¢a na mesma. A
consciéncia do desperdicio nao produz mudanga de comportamento. Isto nio é ignorancia.
E escolha. E a escolha, feita conscientemente, por alguém com estas capacidades, desta

forma, durante este tempo, é o dado analitico mais perturbador de todo este relatério.

O Arco do Presidente, ou: Quando a Vitoria Nao Resolve o Problema

que Importava

Em algumas versdes do canone, Lex Luthor foi eleito Presidente dos Estados Unidos.
Nao por fraude — ou pelo menos nao apenas por fraude. Por competéncia genuina, por

carisma real, por uma reputagao publica cuidadosamente construida durante décadas de
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filantropia estratégica enquanto era simultaneamente um criminoso reincidente com
processos activos em varios estados. A eleicao aconteceu porque Lex ¢é, quando quer ser,
exactamente o tipo de lider que o eleitorado procura: inteligente, decisivo, com visao de
longo prazo e uma capacidade de comunicagdao que a maioria dos politicos convencionais

nao tem.>

A presidéncia é o caso de estudo mais importante deste relatério. Nao pelo drama ou
pela escala — ¢, paradoxalmente, o episddio mais instrutivo precisamente porque é o mais
sobrio do ponto de vista analitico. A presidéncia é o momento em que Lex Luthor obteve
o poder que declarava querer. Poder real. Legitimamente obtido. Democraticamente
conferido. Com os recursos do Estado mais poderoso do planeta disponiveis para qualquer

objectivo que escolhesse.

O poder da presidéncia, aplicado ao argumento correcto que Lex sempre fez — que
entidades sobre-humanas sem supervisao democratica sao uma ameaga a autonomia
humana — teria produzido algo que nenhum plano da LexCorp alguma vez conseguiu:
enquadramento  legal.  Regula¢do. Supervisao institucional. Mecanismos de
responsabilizagao. A construcao, através dos instrumentos legitimos do Estado, de uma
estrutura que limitaria o Superman a operar dentro de parametros que a democracia
pudesse controlar, monitorizar e rever. Esta abordagem nido requer a eliminacdo do
Superman. Requer a sua integracao num sistema de responsabilidade que o argumento de

Lex sempre exigiu.

Isto nao ¢é especulagao — ¢é o que o argumento de Lex, levado a sério e aplicado com
os instrumentos adequados, produz naturalmente. E esses instrumentos estavam
disponiveis. A presidéncia dos Estados Unidos colocou-os nas maos de Lex Luthor. Nunca
esteve tao proximo de poder usar o seu argumento correcto de uma forma que pudesse

produzir resultado permanente.

O que Lex fez com esses instrumentos foi usa-los para atacar o Superman
directamente. Nao para implementar as politicas que a sua campanha propunha. Nao para
construir o enquadramento regulatério internacional que o seu argumento exigia e que a
presidéncia tornava atingfvel. Mas para tentar, uma vez mais, derrotar pessoalmente o
Superman — desta vez com recursos do Estado em vez de recursos da LexCorp. Uma

mudanca de escala. Nao uma mudanca de abordagem.

A destitui¢ao que se seguiu nao foi uma tragédia no sentido grego — nao foi o colapso
do herdi por causa de uma falha que nao podia controlar. Foi uma consequéncia directa e

previsivel da decisdao de usar o poder da presidéncia para um fim que a presidéncia nao foi
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concebida para servir. E ¢, de todos os dados disponiveis sobre Lex Luthor, o que mais
claramente demonstra a tese central deste relatério: o problema nao ¢ a falta de recursos
ou de poder. E que os recursos e o poder sao consistentemente aplicados a um objectivo

que nao ¢ o objectivo declarado.

O objectivo declarado é demonstrar que a humanidade nao precisa de super-humanos.
O objectivo real é derrotar o Superman pessoalmente, em confronto directo, de forma que
fique estabelecido quem prevaleceu. Sdo coisas diferentes. A presidéncia podia ter servido
o primeiro. Nao foi usada para isso. Foi usada para o segundo. E o segundo, como em

todas as ocasioes anteriores, nao produziu o resultado esperado.

A Questio dos Oculos, ou: A Pergunta que o Homem Mais Inteligente

do Universo Nao Fez

Ha uma questio que qualquer analista competente colocaria no primeiro dia de
trabalho sobre este caso, antes de qualquer outra analise, como pré-requisito para qualquer
estratégia: se Lex Luthor tem os recursos para construir planos de neutralizacio de uma

entidade sobrehumana, porque é que nao identificou a sua identidade secreta?®

Clark Kent é o Superman. Esta conclusio esta disponivel, com o rigor de qualquer
investigacao séria, para qualquer analista com acesso a reconhecimento facial basico —
tecnologia que a LexCorp certamente tem —, a registos publicos de co-presencga e auséncia
das duas identidades e a observacao elementar de que as unicas diferencas fisicas
identificaveis entre Clark Kent e o Superman sao um par de 6culos de armagao simples e
uma postura ligeiramente curvada. As dimensdes fisicas, a cor de olhos, a estrutura facial,
o timbre de voz e o conjunto de capacidades fisicas do Superman correspondem
exactamente as de Clark Kent nos arcos onde ambas as identidades aparecem em contextos

comparaveis.

Lex Luthor tem recursos de contra-espionagem que excedem em multiplas dimensoes
o que esta disponivel a agéncias governamentais de primeiro nivel. Tem tecnologia de
reconhecimento biométrico que supera o estado da arte publico. Tem motiva¢ao pessoal
de intensidade maxima para encontrar qualquer vulnerabilidade do adversario — o
Projecto Superman ¢ a actividade central da sua vida ha décadas. E, ao longo de todo esse

tempo, nunca fez esta pergunta de forma que produzisse resultado operacional.

Ha trés explicagoes possiveis para este facto. O narrador vai desenvolver cada uma

com a extensao que merece porque nenhuma ¢ trivial e nenhuma é confortavel.
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A primeira hipotese: Lex sabe. Sabe ha anos. Talvez décadas. Escolhe nio agir sobre
o conhecimento porque atacar Clark Kent — um civil, sem poderes activos na sua
identidade civil, com pessoas préximas vulneraveis — cruzaria uma linha que Lex, por
qualquer razio que seja, nado esta disposto a cruzar. Esta explicagdo preserva uma
complexidade moral no personagem que o canone frequentemente favorece,
implicitamente ou explicitamente. Tem dois problemas que a analise nao pode ignorar. O
primeiro: nio explica porque Lex nunca usou o conhecimento de formas que nio
envolvessem ataque directo a um civil, mas que produziriam vantagem operacional
significativa. O conhecimento da identidade secreta abre possibilidades que vao muito além
da violéncia directa — pressao através de terceiros, manipulagao de contextos, explora¢ao
de vulnerabilidades que a identidade de Clark Kent cria sem envolver ataque directo ao
jornalista. Se Lex sabe e nunca usou nenhuma dessas possibilidades, a explicagdio moral é
insuficiente. O segundo problema: se Lex sabe e escolhe nio usar esse conhecimento, entao
o objectivo real do Projecto Superman nio ¢ a elimina¢ao do Superman — ¢ outra coisa e
a recusa em usar a ferramenta mais eficaz disponivel ¢ evidéncia de que essa outra coisa

requer que o Superman continue a existir como adversario.

A segunda hipotese: existe um mecanismo activo de protec¢ao da identidade — uma
capacidade cognitiva do Superman que induz nao-reconhecimento nos observadores, uma
distor¢ao de percepgao ou de memoria que actua especificamente em contextos onde a
ligacdo entre as duas identidades poderia ser estabelecida. Esta hipotese é consistente com
as capacidades conhecidas do universo DC, que inclui entidades com poderes de influéncia
cognitiva e resolve elegantemente o problema légico. Tem o problema de ser nio
verificavel por definicdo — se o mecanismo funciona por nio-reconhecimento, a sua
presenca nao pode ser detectada por quem esta sujeito a ele — e de sugerir que o Superman
tem uma capacidade que o canone raramente menciona explicitamente e que teria
implicagées muito além da protecgao da identidade. E a explicacio mais conveniente
disponivel, o que nao é uma razao para a descartar, mas é uma razao para nao a adoptar

por defeito.

A terceira hipétese — e esta é a que o padrao geral do comportamento de Lex mais
consistentemente suporta — ¢ que Lex tem um ponto cego estrutural. Que a obsessao
deformou a sua analise de formas que operaram especificamente para impedir que esta
pergunta fosse feita e respondida. Nao porque Lex nio seja capaz de a fazer — ¢
perfeitamente capaz. Mas porque fazer a pergunta e chegar a resposta simplificaria o

problema de uma forma que o Projecto Superman nao pode suportar.”
Um adversario que pode ser identificado por 6culos de armagao simples e uma postura
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curvada nio é um adversario a altura do homem mais inteligente do universo DC. Um
Projecto Superman cujo objectivo é um jornalista do Daily Planet nao justifica décadas de
esforco, os recursos da LexCorp, a presidéncia dos Estados Unidos e a identidade central
de Lex Luthor como o unico adversario capaz de reconhecer e combater o problema que
o Superman representa. A pergunta sobre a identidade secreta, se feita honestamente,
produziria uma resposta que reduziria o adversario a dimensdes incompativeis com o

projecto que o adversario existe para justificar.

Lex nao fez a pergunta. A razao mais consistente com todo o padrio documentado ¢é
que nao queria a resposta. Um ser que nao faz a pergunta 6bvia porque a resposta seria
demasiado simples nao tem um problema de inteligéncia. Tem um problema de motivagao.

E a motivacio, ao contrario da inteligéncia, nao melhora com o QI.

O Padrio de Recorréncia, ou: Quarenta Tentativas e Uma Taxa de

Sucesso que Nio Melhora

A literatura de psicologia comportamental tem um conceito para o padrao que este
relatério documentou: falacia dos custos irrecuperaveis. A tendéncia de continuar a investir
em algo que nao funciona porque ja se investiu demasiado para desistir sem reconhecer a
perda. E um dos erros cognitivos mais estudados, mais replicados em laboratério e mais
documentados no comportamento real e¢ tem uma propriedade especifica que ¢
analiticamente central para este caso: ¢ um erro que pessoas de elevada inteligéncia

cometem com exactamente a mesma frequéncia que pessoas de inteligéncia média.

A inteligéncia ndo protege contra vieses cognitivos. Fornece mais recursos para os
racionalizar. Esta distingdo é crucial e merece ser estabelecida com precisao: Lex Luthor
nao comete a falacia dos custos irrecuperaveis apesar de ser inteligente. Comete-a em parte
por causa disso — porque a sua capacidade de construir argumentos sofisticados para
justificar a continuagao do projecto ¢é excepcional e essa capacidade serve o viés tanto
quanto serve o raciocinio genuino. A inteligéncia ¢ um instrumento que amplifica o que a
motivagao dirige. Se a motivagdo é manter o projecto, a inteligéncia val encontrar os

argumentos mais convincentes disponiveis para o justificar.’

Os dados sdo os seguintes. Entre quarenta e sessenta tentativas documentadas de
neutralizar ou eliminar o Superman, ao longo de trés décadas de operacao activa. Taxa de
sucesso: zero por cento. Nao dois por cento com uma tendéncia de melhoria. Nao um
resultado parcialmente positivo que justificaria a continuagao com ajustes. Zero, com a

consisténcia que so6 a repeti¢ao sistematica sem aprendizagem produz.
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Em qualquer outra area da sua actividade, Lex Luthor nio toleraria esta taxa. A
LexCorp nao mantém linhas de produto com taxa de retorno de zero por cento durante
décadas — teria sido encerrada, reestruturada ou substituida. Lex ndo mantém relacoes
profissionais que sistematicamente nao produzem o resultado esperado — ha evidéncia
documentada de que ¢ capaz de encerrar relagdes quando nao sio produtivas. Tem
evidéncia documentada de ser capaz de reconhecer padroes de falha e de mudar de
abordagem com base nessa recognicao — em dominios onde a falha nio ameaga a

identidade central do projecto.

A excepcao ¢ o Superman. A consisténcia da excepgdo — um tnico dominio onde o
comportamento nao responde a evidéncia acumulada da forma que responde em todos os
outros dominios — é o dado mais informativo de todo o relatério. Nao o que Lex faz. O
facto de que o Superman ¢ o Gnico dominio onde o que Lex faz nio muda em resposta a
evidéncia acumulada de que nao funciona. Este dado ndo suporta a hipétese de que Lex
esta a tentar optimizar o resultado do Projecto Superman através de iteragdo e
aprendizagem. Suporta a hipotese de que o Projecto Superman serve um proposito que
nao ¢ o resultado que declara — um propdsito que se serve igualmente bem de tentativas
que falham e de tentativas que teriam sucesso e que portanto nao tem incentivo para mudar

o método de uma forma que poderia eliminar a necessidade de continuar.

Recomendagoes

As recomendagdes que se seguem sao escritas com a seriedade que o cliente e o ambito
do trabalho exigem. Sdo o que um consultor competente recomendaria a um cliente com

estes recursos e este historial. Nao sao decorativas. Nao sao sarcasticas. Sao correctas.

1. Descontinuar o Projecto Superman como linha de actividade dedicada e reafectar
imediatamente todos os recursos humanos, financeiros e tecnolégicos actualmente
alocados ao Projecto para areas com taxa de retorno positiva documentada. Esta
descontinua¢dao nao implica abandonar o argumento correcto sobre entidades sobre-
humanas sem mandato democratico — implica abandonar a estratégia que, em trinta
anos e quarenta a sessenta tentativas, nao produziu qualquer resultado que avance esse
argumento. A diferenca entre abandonar um argumento e abandonar uma estratégia

que sistematicamente o sabota ¢ a diferenca entre derrota e racionalidade.

2. Criar, através da LexCorp, das suas ligacGes institucionais e do acesso politico que

a empresa viabiliza, um enquadramento legislativo e regulatério que constranja
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entidades sobre-humanas a operar dentro de parametros de supervisio democratica
verificaveis. Este objectivo — que é o que o argumento correcto de Lex Luthor, levado
a sério e aplicado com os instrumentos adequados, naturalmente produz — é mais
atingfvel do que qualquer confronto fisico e mais dificil de reverter do que qualquer
derrota tictica. E também, e importa dizé-lo, a demonstracio mais convincente
disponivel de que a humanidade nao precisa de tutores alienigenas — mais convincente
do que qualquer tentativa de destruicdo pessoal alguma vez poderia ser. A ironia de
que este método ¢ simultaneamente o mais eficaz disponivel e o menos satisfatério

para o narrador do projecto ¢é registada sem comentario adicional.

3. Separar completamente, com estrutura juridica verificavel e auditavel, os recursos
da LexCorp de qualquer actividade que constitua crime documentavel. A exposi¢ao da
empresa as actividades do Projecto Superman ¢ a principal razao pela qual o Projecto
nao pode operar com a discricdo que exigiria para ter hipotese de sucesso. Cada
processo criminal que envolve a LexCorp cria trilhas de investigacao, gera exposi¢ao
publica, consome recursos em custos legais e produz precedentes que facilitam
processos futuros. A separagao estrutural resolve este problema, é tecnicamente
implementavel com os recursos actuais e ¢, de todas as recomendagoes desta lista, a

que tem os menores custos de implementacao e os maiores beneficios imediatos.

4. Se a presidéncia voltasse a estar disponivel — e a evidéncia do canone sugere que
pode, porque a memoéria do eleitorado tem limites bem documentados — usa-la para
o fim que o argumento correcto de Lex exige: construcio de enquadramento
regulatério internacional para entidades sobre-humanas, com mecanismos de
supervisao, responsabilidade e recurso para os afectados pelas suas decisdes. A
presidéncia colocou nas maos de Lex Luthor exactamente os instrumentos que o seu
argumento requeria. A decisao de nao os usar para esse fim é a decisio operacional

mais perturbadora documentada neste relatério. Nao deve ser repetida.

5. Reconhecer — e esta é a recomendacao mais dificil de formular e a mais necessaria
— que o objectivo real do Projecto Superman nio ¢ a eliminacio do Superman. E a
confirmagao de superioridade sobre o Superman, em confronto directo, de forma que
o Superman reconheca a superioridade. Estes sio objectivos categoricamente
diferentes com implicacGes operacionais completamente opostas. O primeiro é, em
teoria, atingfvel por uma série de métodos que este relatério identificou. O segundo
nao ¢ atingivel por nenhum método disponivel, porque a confirmagao de superioridade

sobre uma entidade invulneravel exige que a entidade reconheca a superioridade e
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entidades invulneraveis com missao de protec¢do nio tém incentivo para o fazer. Se o
objectivo real é a confirmacdo de superioridade, o Projecto Superman nio pode ser
bem-sucedido por definicao estrutural. Reconhecer isto nao é derrota. E o pré-

requisito para qualquer estratégia que tenha hipétese de produzir resultado.

Nota sobre probabilidade de inmplementagao: As recomendagies 1 a 4 sdo inplementaveis com os
recursos actuais, nao requerem alterages estruturais fundamentais a LexCorp e produziriam
resultados mensurdveis dentro de um horizonte razodvel. A recomendagio 5 ¢ a sinica gque nao ¢
implementavel nos termos em que estd formulada — ndo porque seja operacionalmente inpossivel, mas
porque requer que Lex Luthor reconhega algo sobre o Projecto Superman que o Projecto Superman foi
construido para ndo ter de reconbecer: que o projecto ndo serve o objectivo declarado. O narrador
formulon a recomendagio 5 na mesma. E o seu trabalbo. Regista que o trabalbo, neste caso especifico,
tem a qualidade especifica de escrever uma recomendagao para alguém que é suficientemente inteligente

para a compreender completamente e que continnard exactamente cono antes.

Dr. Menar Pipen

Relatério n.° 1 de 8 - Auditoria a Operagdes Antagonistas, Universo DC
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Capitulo 11
Magneto

A Impossibilidade de Ter Razao ¢ Estar Errado Simultaneamente

Ou: O Manual de Estratégia gue Garante Derrota Mesmo Partindo de nma Posigao Correcta

«Nunca se confunda a bondade da cansa com a eficicia dos meios
escolhidos para a servir.»

— Observagiao de um consultor de estratégia que nunca
trabalhou com super-vildes, mas que devia

Uma Nota Metodolégica que Este Capitulo Exige Antes de Qualquer

Outra Coisa

Este capitulo é o mais dificil de escrever do volume. Nao pelo material técnico, que é
complexo, mas tratavel. Nao pela extensiao da analise, que é consideravel, mas gerivel. Pelo

material moral.

Os outros capitulos deste volume analisam vildes cujos objectivos declarados sao
defensaveis do ponto de vista da logica interna — Lex Luthor quer demonstrar que a
humanidade nao precisa de tutores alienigenas, que é um argumento que a analise pode
avaliar sem ter de tomar posi¢do sobre o seu valor. O Joker quer revelar a fragilidade das
institui¢oes, que é perturbador, mas analiticamente neutro. Thanos quer resolver um

problema de escassez, que ¢€ a aplicagao errada de uma motivagao compreensivel.”?

Magneto quer que os mutantes nao sejam perseguidos, torturados e exterminados por
serem o que sao. Isto nao ¢é analiticamente neutro. O narrador nao tem uma posi¢ao neutra
sobre este objectivo. E a auséncia de neutralidade ¢, neste contexto, o ponto de partida

metodologico mais honesto disponivel.

Dito isto: a func¢ao deste relatorio ndo ¢é avaliar a justica da causa. E analisar a eficacia
da estratégia. E a estratégia de Magneto tem um problema que ¢ rigorosamente
documentavel, completamente independente do valor moral do objectivo que serve e que

este capitulo vai articular com a precisao que a situagao exige.

O problema ¢ o seguinte: a estratégia de Magneto nao serve a causa de Magneto. Serve-

a em teoria, na justificagdo que Magneto oferece para cada accdao. Nao a serve na pratica,
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nos resultados que cada acgao produz. E esta divergéncia — entre a justificagdo e o
resultado, entre o que a estratégia deveria fazer e o que faz — ¢ sistematica, documentada

e estruturalmente inevitavel dado o método escolhido.

O narrador vai manter a compostura analitica ao longo deste capitulo. E um esforco

consciente. Fica aqui registado.

Caracterizagao do Cliente

Erik Lehnsherr. Mutante com capacidade de manipular campos electromagnéticos em
escala e precisdao que excede qualquer limite técnico estabelecido — pode dobrar estruturas
de ago a quilémetros de distancia, alterar o campo magnético terrestre localizado, detectar
e manipular o ferro no sangue de seres vivos. Sobrevivente do Holocausto, onde perdeu a
familia em circunstancias que o canone trata com varia¢oes de detalhe, mas consisténcia de
esséncia: a perseguicao sistematica de uma populacdo por ser o que é, conduzida por um

Estado com recursos e determinacao.

Objectivo declarado: proteger a populagao mutante da perseguicio humana e garantir

que os mutantes ocupem a posi¢ao que o seu poder lhes confere no mundo.

Método declarado: demonstrar que os mutantes sao suficientemente poderosos para
que a perseguicao seja suicida para a humanidade e criar estruturas de poder que garantam

a sobrevivéncia mutante independentemente da vontade humana.

Historial operacional: décadas de conflito com os X-Men, com agéncias
governamentais e com a humanidade em geral. Mdltiplas tentativas de alterar a relagao de
poder entre mutantes e humanos através de confronto directo, demonstragoes de forga e,
em varios arcos narrativos, tentativas de dominio total. Taxa de sucesso na produgao de

uma relagdo duradoura de seguranga para os mutantes: zero por cento.

Distingdo critica para esta analise

A perseguicao a mutantes ¢ real, documentada e moralmente indefensdvel. A andlise que se segne nao
questiona este facto. Questiona exclusivamente se a estratégia de Magneto para responder a essa
perseguicao ¢ eficaz. Sdo questes separadas e esta distingao deve ser mantida ao longo de todo o

capitulo.
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O Diagnéstico Correcto, ou: Porque Magneto Tem Razio sobre o

Problema

A perseguicdo a mutantes no universo Marvel ndo é paranodia. E politica publica
documentada. E legislacio proposta e, em vérios arcos narrativos, aprovada. E o Programa
Sentinela — robots concebidos especificamente para detectar, capturar e eliminar
mutantes, financiados por governos democraticos eleitos, a operar com sanc¢ao legal
explicita. E campos de concentracio, em pelo menos um arco narrativo, que o universo
Marvel apresenta sem eufemismo: campos de concentra¢ao, com o vocabulario histérico

intacto e a intencao histérica reconhecivel.

Magneto sobreviveu ao Holocausto. Esta ¢ a informagao que o canone estabelece e
que qualquer analise honesta deste caso tem de integrar completamente antes de prosseguir:
a pessoa que identificou o risco de genocidio mutante ¢ uma pessoa que viu um genocidio
ser executado. Nao leu sobre ele. Nao estudou as suas causas em contexto académico. Viu.
E viu, especificamente, o que acontece quando uma populacao decide que outra populagao
¢ fundamentalmente diferente, fundamentalmente perigosa, fundamentalmente
incompativel com a sua propria sobrevivéncia — e tem a sua disposicio o aparato

institucional para agir sobre essa decisao.

O diagnostico de Magneto — de que os humanos vao tentar eliminar os mutantes se
nao forem impedidos por uma ameaga suficientemente credivel — ¢, dentro do universo
Marvel, empiricamente correcto. Os humanos tentam eliminar os mutantes.
Repetidamente. Com recursos do Estado. Com legislacio. Com tecnologia desenvolvida
especificamente para esse fim. O canone confirma o diagndstico com uma consisténcia
que torna qualquer argumento de que Magneto esta errado sobre o problema factualmente

insustentavel.

A questao nao ¢é o diagnostico. O diagnoéstico esta correcto. A questdo € a resposta ao
diagnostico. E aqui comega o problema que este relatério analisa — um problema que é

analiticamente independente do valor moral da causa que o diagnostico serve.

A Teoria da Ameaca, ou: Porque a Estratégia Central de Magneto

Confirma o Argumento que Combate

A estratégia operacional de Magneto assenta numa teoria que ele nunca articulou
explicitamente desta forma, mas que a analise das suas ac¢Oes revela com clareza: se os
mutantes demonstrarem poder de destruicio suficiente para tornar a perseguicao suicida

para os perseguidores, a humanidade vai desistir da perseguicdo. Esta teoria tem
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precedentes histéricos estudados — a teoria da dissuasao nuclear é o caso mais
desenvolvido. O problema especifico da sua aplicagao a situagao mutante é que a dissuasao
nuclear funciona entre estados com capacidade de analise racional de custo-beneficio e
com interesse na sobrevivéncia mutua. A perseguicio de minorias por maiorias nao

funciona segundo a mesma logica.!?

O medo de uma minoria nao produz dissuasio quando o objectivo declarado da
maioria ¢ eliminar a ameaca que sente. Produz urgéncia. Ha uma diferenca fundamental
entre «este adversario é demasiado poderoso para atacar» e «este adversario é demasiado
perigoso para deixar existity — e a segunda frase ndo ¢ uma versao mais intensa da primeira.
E uma frase com uma légica completamente diferente, que leva a conclusées operacionais
completamente diferentes. Um adversario demasiado poderoso para atacar deve ser
deixado em paz. Um adversario demasiado perigoso para deixar existir deve ser eliminado,
independentemente do custo. A percep¢ao de ameaga existencial nao reduz o incentivo a

perseguicao. Amplifica-o.

Magneto opera consistentemente como se estas duas frases fossem equivalentes. As
demonstracoes de poder que executa sao concebidas para mover a humanidade da primeira
para a segunda — para tornar o custo da perseguicao suficientemente alto para que seja
abandonada. O que produzem, na pratica, ¢ o movimento da segunda para uma versio
ainda mais urgente da segunda: os mutantes nao sao apenas perigosos para deixar existi,
sao suficientemente poderosos para que a eliminagdo seja urgente antes que se tornem

ainda mais poderosos.

A estrutura légica desta contradi¢ao ¢ precisa e importa articula-la sem ambiguidade:
a estratégia de Magneto produz o resultado oposto ao que declara querer com uma
consisténcia que nio ¢é acidente. E inevitabilidade estrutural. Uma estratégia de dissuasio
baseada em demonstracao de poder, aplicada a uma situacao onde o medo do poder é a
causa da perseguicao, vai sempre amplificar a perseguicao. Nao algumas vezes. Sempre. A
teoria esta estruturalmente errada para o problema especifico que enfrenta — nao porque
a teoria seja intrinsecamente errada em todos os contextos, mas porque as condi¢des do

problema especifico violam os pressupostos que tornam a teoria correcta.

Magneto esta a usar a ferramenta errada para o problema certo. Nao porque nao tenha
acesso a ferramentas melhores — tem e algumas estdo disponiveis sem recursos adicionais.
Mas porque as ferramentas melhores nao se encaixam na sua teoria de como o problema
deve ser resolvido e a teoria de como o problema deve ser resolvido nao esta separavel da

historia pessoal de Magneto. E aqui que a analise se torna mais dificil de fazer sem exceder
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o ambito deste relatorio. O narrador vai tentar manter-se no ambito.

O Trauma como Limitagao Estratégica, ou: Uma Analise que o

Narrador Faz com Relutincia e que Faz na Mesma

Este ¢ o ponto do relatério onde o narrador tem de ser mais explicito sobre o que esta
e 0 que nao esta a fazer. Nao esta a analisar o trauma de Magneto como falha de caracter.
Nao estd a sugerir que alguém com a sua historia deveria processar a experiéncia de forma
diferente ou chegar a conclusoes diferentes. Nao esta a usar a psicologia do trauma como
instrumento de critica moral. O trauma de Magneto ¢ real, é legitimado pelo universo
narrativo de forma consistente e cuidadosa e o narrador nao tem posi¢ao sobre como uma

pessoa deveria ou nao deveria responder a ter sobrevivido ao que Magneto sobreviveu.!!

O que o relatério analisa € o efeito operacional especifico de decisoes tomadas sob o
quadro cognitivo que a historia de Magneto produziu — nao porque esse quadro seja
ilegitimo, mas porque é operacionalmente limitante de formas documentaveis que afectam

directamente a eficacia da estratégia.

O primeiro efeito operacional é a urgéncia estrutural. Magneto toma decisdes
estratégicas com a urgéncia de quem sabe que a janela de acgdao pode fechar a qualquer
momento. Esta urgéncia tem fundamento histérico soélido: uma das licoes que o
Holocausto ensina de forma consistente é que as janelas de ac¢ao fecham — que ha um
ponto para 1a do qual a capacidade de resisténcia ou fuga deixa de existir, que o mundo
exterior nao intervém antes desse ponto com a consisténcia necessaria e que 0 momento
de agir é antes do momento em que a necessidade de agir ¢ inequivoca. Magneto
internalizou esta licao. Aplica-a a todas as situacdes que envolvem ameaga a populacao

mutante, independentemente da escala ou da urgéncia real de cada situagao especifica.

O problema operacional desta urgéncia nao é que esteja errada na sua premissa — a
urgéncia tem fundamento real, a perseguicao existe, as janelas de ac¢ao fecham. O
problema ¢é que a urgéncia sistematica impede a distingdo entre situagdes que requerem
ac¢ao imediata e situagoes onde a acgao imediata é contraproducente. Numa situacao de
emergéncia genuina, a resposta imediata ¢ necessaria. Numa situa¢ao que parece urgente,
mas que beneficiaria de paciéncia estratégica, a resposta imediata pode destruir a

oportunidade que a paciéncia criaria.

Quando todas as situagoes sao tratadas com a urgéncia maxima que as situagdes de
emergéncia genuina requerem, a resposta maxima deixa de ser um instrumento estratégico

e torna-se o modo de operagao por defeito — independentemente de ser adequada a
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situacdo especifica. E o modo de operagao por defeito de Magneto — demonstragao de
poder, confronto, dominacao pela forca — ¢ exactamente o que a teoria da ameaga como
dissuasio prescreve. O ciclo auto-confirma: a urgéncia prescreve demonstracao de forga, a
demonstracio de for¢a amplifica a perseguiciao, a perseguicio amplificada confirma a
urgéncia. Cada iteragdo do ciclo ¢ evidéncia para Magneto de que a urgéncia estava

justificada.

O segundo efeito operacional ¢ a incapacidade estrutural de confiar em processos que
dependem da boa vontade humana. Esta incapacidade tem o mesmo fundamento histérico
solido que a urgéncia: o Holocausto foi executado por governos, foi tolerado por
populacdes, foi facilitado por instituicoes que, em teoria, deviam ter protegido as pessoas
que exterminaram. A confianca nos processos institucionais como mecanismo de
proteccao foi sistematicamente violada ndo uma vez, mas de forma repetida, documentada
e sistematica. A desconfianca de Magneto em relagao a esses processos nao ¢ parandia. E

aprendizagem.!?

O problema nao ¢ a desconfianca em si, é estruturalmente racional. O problema é que
a desconfianca elimina da consideracao de Magneto exactamente as estratégias que tém
mais probabilidade de produzir o resultado que procura. A construcdao de aliangas com
humanos moderados, a representacdo institucional, o processo legislativo, a mudanga de
opinidao publica através de demonstragao de competéncia — estas sao as estratégias que a
evidéncia empirica sugere serem mais eficazes para produzir seguranca duradoura para
minorias perseguidas. Sio também, precisamente, as estratégias que requerem a confianga

em processos que dependem da boa vontade humana.

O quadro cognitivo que a historia de Magneto produziu elimina as opgoes estratégicas
que poderiam funcionar e torna preferivel a opgao que sistematicamente nao funciona. O
narrador vai repetir esta frase porque ¢ a mais importante deste capitulo: o quadro cognitivo
que a historia de Magneto produziu elimina as opgdes estratégicas que poderiam funcionar.
Nao por incapacidade. Por uma limitagao estrutural que nasce de uma experiéncia histérica

real e que a analise pode documentar sem ter qualquer solucao disponivel para oferecer.

Os Resultados da Teoria da Ameaca, ou: O Que Trés Décadas de

Dados Revelam sobre o Problema

Vamos aos dados. A estratégia de Magneto ¢, em termos de resultados mensuraveis
no universo Marvel, uma das mais extensamente documentadas da ficgao de super-herdis

— ndo porque seja bem-sucedida, mas porque tem sido executada com consisténcia
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suficiente para produzir um conjunto de resultados que a analise pode examinar com

precisao.
Resultado 1: o Programa Sentinela. A tecnologia Sentinela — robods de combate
concebidos especificamente para detectar, perseguir e neutralizar mutantes — foi

desenvolvida em resposta directa as demonstragoes de poder mutante, com Magneto citado
explicitamente como a ameaga primaria que justifica o programa. Este ponto merece
desenvolvimento: o Programa Sentinela nao existe apesar das ac¢oes de Magneto. Existe
por causa delas. E o argumento de que os mutantes sdo uma ameaca existencial que justifica
a despesa, a investigacdo e a sang¢ao politica do programa. E o principal fornecedor de

evidéncia empirica para esse argumento ¢ Magneto.

Cada demonstracdo de poder em larga escala — cada alteracio do campo magnético
terrestre, cada estrutura de aco dobrada, cada instancia de controlo do ferro no sangue
humano — ¢ um relatério de inteligéncia entregue voluntariamente ao Programa Sentinela:
eis o que os mutantes podem fazer, eis porque o programa ¢ necessario, eis porque as
verbas precisam de ser aumentadas. Magneto é o melhor argumento que o Programa
Sentinela tem para a sua propria existéncia e entrega esse argumento gratuitamente com

cada operagao.

Resultado 2: a Genosha. Em arcos narrativos onde Magneto obteve territorialidade —
um estado mutante, um refigio, um espago de soberania onde os mutantes poderiam existir
com alguma seguran¢a — a resposta humana foi o ataque com tecnologia Sentinela, com
resultado de destruicio de escala catastrofica. Este resultado é analiticamente mais
complexo do que os outros desta sec¢ao e o narrador vai trata-lo com a honestidade que
merece: a destruicao da Genosha nao foi provocada pela estratégia de Magneto. Foi uma
escolha humana — um ataque a um territério que existia, ndo a uma demonstracio de

poder que o justificava. A culpa do colapso da Genosha nio é de Magneto.

O que a Genosha demonstra nio ¢, portanto, que a estratégia de Magneto produziu o
resultado errado. B algo diferente e igualmente perturbador: que mesmo quando Magneto
tentou uma abordagem alternativa — territério e soberania em vez de confronto e
demonstraciao de for¢ca — o resultado foi igualmente catastrofico. A territorialidade nao
produziu coexisténcia. Produziu um alvo. E isto nao ¢ evidéncia de que Magneto fez algo
errado na Genosha. F evidéncia de que o problema que Magneto enfrenta nio é apenas de
método — ¢ estrutural. Uma parte significativa da humanidade, no universo Marvel, nao
quer coexisténcia com os mutantes independentemente do que os mutantes fagcam. A

Genosha nao refuta a estratégia de Magneto. Refuta a premissa optimista de que ha uma
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estratégia que funciona.

Resultado 3: a posi¢ao dos mutantes moderados. Charles Xavier e os X-Men existem
no universo Marvel num espago politico de legitimidade fragil — aceites por alguns
humanos como prova de que a coexisténcia é possivel, rejeitados por outros como
ingenuidade que o comportamento de Magneto torna menos defensavel a cada
demonstracao. Cada ac¢do de Magneto que confirma a narrativa da ameaga mutante reduz
o espaco politico disponivel para a abordagem de Xavier. Cada vez que Magneto demonstra
que os mutantes tém o poder e a disposicio para destruir infraestrutura humana, os
defensores da coexisténcia perdem argumentos e os defensores do Programa Sentinela

ganham-nos.

Magneto nio ¢ apenas ineficaz na sua propria estratégia. E activamente destrutivo para
a estratégia alternativa que tem mais probabilidade de produzir o resultado que declara
querer. Esta é a dimensao do problema que excede a ineficacia: um operador que falha nas
suas proprias operacdes, mas nao prejudica as operagoes de outros pode eventualmente ser
substituido ou reformulado. Um operador que falha nas suas proprias operagdes e
sistematicamente destréi as alternativas disponiveis ¢ um obstaculo estrutural ao objectivo

declarado, nao apenas um operador ineficaz.

O Problema do Recrutamento, ou: A Organizagdao que Tem Tudo

Excepto o que Precisa

A Irmandade dos Mutantes ¢ a organiza¢ao operacional de Magneto. Existe em varias
configuracdes ao longo das décadas de publicagao, com composicao variavel, mas com
caracterfsticas estruturais consistentes que a analise pode tratar como propriedades da

organiza¢ao independentemente das iteragoes especificas.!?

O critério de recrutamento da Irmandade ¢, com variacdes de detalhe, o poder.
Magneto recruta mutantes com capacidades excepcionais — com poderes que sio
operacionalmente uteis para a estratégia de demonstragao de forca que a Irmandade
executa. Este critério ¢ internamente consistente com a teoria de Magneto: se a estratégia
¢ demonstrar poder suficiente para dissuadir a perseguicao, a organizac¢ao precisa de poder

suficiente para executar essa demonstragao.

O problema ¢ que poder e alinhamento estratégico sao coisas diferentes e a Irmandade,
recrutada exclusivamente por poder, tem alinhamento estratégico nulo para além do
elemento central — Magneto. Os membros da Irmandade sio mutantes com razdoes

variaveis para estar ali: ressentimento pessoal contra humanos especificos ou contra a
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humanidade em geral, interesse na protec¢ao que a proximidade de Magneto oferece,
atraccao pela acgao directa e pela violéncia que a Irmandade sanciona, convicgao ideolégica
genuina em algumas versoes do canone, ou simplesmente auséncia de alternativas mais
apelativas. As suas motivacoes nao sio homogéneas, as suas lealdades nao sio fiaveis e a
sua disposi¢ao para seguir a estratégia de Magneto nas suas dimensOes mais abstractas ¢,

na melhor das hipoteses, intermitente.

O resultado pratico é que a Irmandade funciona eficientemente como instrumento de
confronto imediato — para operagdes com objectivos tactivos claros, horizonte temporal
curto e resultados mensuraveis em campo. Funciona muito menos eficientemente como
veiculo de uma estratégia de longo prazo que requer coeréncia doutrinaria, paciéncia tactica
e capacidade de renunciar a ganhos imediatos em fungdo de objectivos estratégicos. A
composi¢ao da Irmandade é adequada ao primeiro e estruturalmente inadequada ao
segundo. E a estratégia de longo prazo — que é o unico tipo de estratégia que pode

produzir seguranca estrutural para uma minoria perseguida — ¢é exactamente o segundo.

Um manual basico de gestao organizacional estabelece que a estrutura deve seguir a
estratégia: a organiza¢do deve ser construida em fun¢iao do que precisa de fazer, nio do
que ¢ mais facil recrutar. Magneto construiu a Irmandade em fun¢ido do que é mais facil
recrutar — mutantes com poder e com ressentimento sao uma populagio recrutavel que
se auto-selecciona para este tipo de organizagao. O que a estratégia correcta precisaria —
mutantes com capacidade de construc¢ao politica, com acesso a processos de decisio, com
competéncia para operar dentro de estruturas institucionais que Magneto considera
indignas de confianga — é uma populacio radicalmente diferente que a Irmandade nao foi

concebida para atrair e que a cultura da Irmandade activamente afasta.

Charles Xavier como Caso de Controlo, ou: O Mesmo Ponto de Partida,

Resultados Estruturalmente Diferentes

A comparagao entre Magneto e Xavier ¢ um dos elementos analiticos mais ricos deste
relatério e o narrador vai aborda-la com o cuidado que a riqueza exige. Porque a riqueza
de uma comparac¢do pode ser um convite a simplificagaio — pode produzir a tentacdo de
colapsar a comparacao em categorias que niao fazem jus a complexidade real. Esta
comparag¢ao especifica ndo é entre o bem e o mal. Nao ¢ entre a virtude e o vicio. Nio ¢é
entre quem est4 certo e quem esta errado. F uma comparacio de eficcia estratégica entre
dois operadores que partilham o mesmo ponto de partida e escolheram caminhos

diferentes.14
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O ponto de partida partilhado: ambos sio mutantes com poder excepcional,
comprometidos com a sobrevivéncia e o bem-estar da populagio mutante, que
identificaram o problema com precisao comparavel. Ambos sabem que a perseguicdo é
real. Ambos sabem que as institui¢des humanas falharam repetidamente na proteccao de
minorias. Ambos tém razdes historicas para desconfiar das promessas de coexisténcia

pacifica.

A diferenca ndo esta no diagnostico. Esta na resposta estratégica ao diagnostico. E a
diferenca na resposta estratégica produz diferencas nos resultados que a analise pode

documentar com precisao.

Xavier escolheu uma estratégia de demonstragao de competéncia civil. A escola Xavier
existe para mostrar que mutantes sao capazes de integracdo, de responsabilidade e de
contribui¢do positiva para a sociedade que os rodeia. Os X-Men existem para mostrar que
mutantes com poder de destruicao excepcional podem escolher usar esse poder de forma
construtiva — para proteger, nao para ameacar. A teoria implicita desta estratégia é que o
medo dos mutantes ¢é parcialmente fundado em desconhecimento, em auséncia de modelos
positivos e em auséncia de evidéncia de que a coexisténcia é possivel e que a visibilidade
de mutantes integrados e responsaveis vai, a0 longo do tempo, reduzir o espago politico

disponivel para a perseguicao.!>

Esta teoria tem problemas reais que a analise nao vai ignorar. Xavier nao ¢ um estratega
perfeito. A escola foi destruida maltiplas vezes. Os X-Men sofreram perdas significativas.
A coexisténcia que Xavier promove nunca foi estavel, nunca foi garantida e nunca foi
suficientemente generalizada para eliminar as ameagas institucionais aos mutantes. A

abordagem de Xavier nio resolveu o problema. A analise nao pretende que resolveu.

O que a analise pretende estabelecer é mais especifico: os erros de Xavier nao sao
sistematicamente contraproducentes. Esta é a distingdo que importa e merece
desenvolvimento cuidadoso. Quando a escola de Xavier ¢ destruida, o evento nao confirma
o argumento de que os mutantes sao perigosos — confirma que os mutantes sao alvos de
violéncia, o que é um argumento diferente com implica¢oes politicas diferentes. Quando
os X-Men perdem uma batalha, o evento nao justifica legislacao anti-mutante — pode até
produzir simpatia para com os mutantes que estavam a tentar proteger civis. Quando a
coexisténcia falha num arco narrativo especifico, o fracasso nao amplifica o medo que
alimenta a perseguicao — ¢, na maioria dos casos, um fracasso que produz tragédia sem

reforcar a narrativa adversaria.

Os fracassos de Xavier sao fracassos — resultados diferentes do pretendido, perdas
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reais, situagdes onde o método niao funcionou como esperado. Mas nio sio fracassos que
confirmam o argumento dos perseguidores. E esta propriedade — a direc¢ao dos erros —

¢ a diferenca estrutural mais importante entre as duas abordagens.

Magneto tem sucessos tacticos reais. As demonstragoes de poder sio avassaladoras
quando ocorrem. O Programa Sentinela ¢ temporariamente suspenso apos demonstragoes
suficientemente dramaticas. Alguns adversarios recuam perante poder suficientemente
demonstrado. Estes sucessos tacticos sao reais. E cada um deles confirma o argumento
que justifica a perseguicdio — fornece evidéncia para a narrativa de que os mutantes sio

uma ameaga existencial que deve ser eliminada antes que seja tarde demais.

A assimetria entre as direc¢Oes dos erros de cada estratégia é a razdo pela qual a
abordagem de Xavier, imperfeita e frequentemente frustrada, produz resultados estruturais
mais favoraveis a populagio mutante do que a abordagem de Magneto, poderosa e
coerente. Nao porque Xavier seja melhor pessoa. Nao porque a sua teoria esteja
completamente correcta. Porque a estrutura dos seus erros nao reforca sistematicamente a

narrativa que produz a perseguicao.

O Ciclo, ou: O Que Trés Décadas de Dados Revelam sobre a Natureza

do Problema

Magneto e Xavier tém uma relacio que o canone trata com uma complexidade que
esta analise ndo pode replicar completamente — sao aliados ocasionais, adversarios
frequentes e algo que o vocabulario disponivel nao consegue descrever com precisao: dois
operadores que partilham o diagndstico, divergem radicalmente no método e que de
alguma forma precisam um do outro para que o sistema em que operam faga sentido. A
alianca ocasional entre os dois — documentada em multiplos arcos, incluindo o periodo
em que Magneto liderou a escola Xavier — ¢ relevante precisamente porque demonstra

que a colaboragio ¢ estruturalmente possivel. O que nao é possivel ¢ a sua sustentagao. ¢

A relagao ¢ analiticamente relevante porque revela algo sobre o ciclo de Magneto que
o exame isolado das suas ac¢oes nao revela completamente: o ciclo serve uma fungao que

excede o objectivo declarado.

Magneto combate a perseguicao a mutantes. E o ciclo em que opera — demonstracdo
de poder, resposta institucional da humanidade, confronto, derrota tactica ou retirada
estratégica, repeticdo — nao resolve a perseguicao. Nao aproxima a solu¢ao. Nao produz
resultados que se acumulam em direc¢do ao objectivo. Mas mantém Magneto na posi¢ao

de defensor activo da causa, de operador em campo, de forca que nao pode ser ignorada
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pelas forcas que perseguem os mutantes ou pelas forgas que os procuram proteger.

Num sistema que funciona através de ameaga e contra-ameaga — onde a perseguicao
existe porque ha medo e o medo existe porque ha demonstragoes de poder — Magneto ¢é
simultaneamente a causa do problema que combate e a justificagdo para a sua propria
existéncia como combatente. A perseguicao amplificada pelas suas acc¢Oes justifica a
continuagao das suas ac¢des. A continuacao das suas acgoes amplifica a perseguicao. Este
nao ¢ um ciclo vicioso no sentido de ser irracional — tem uma légica interna coerente. E

vicioso no sentido de que cada iteragao agrava o problema que motiva a iteragao seguinte.

A circularidade nio ¢ exclusiva de Magneto — é uma propriedade de multiplos casos
deste volume e a conclusdo vai retoma-la. Mas ¢ particularmente visivel aqui porque o
problema que Magneto combate é real e urgente, o que torna a circularidade mais
perturbadora: nio ¢ a circularidade de um operador perseguindo um fantasma, mas a de

um operador perseguindo um problema real com métodos que o perpetuam.

A questiao que o ciclo levanta — e que o narrador ndo tem resposta satisfatoria para
responder e que a analise honesta ndo pode fingir que tem — ¢ esta: se Magneto soubesse
com certeza que a sua estratégia amplifica o problema que combate, mudaria de estratégia?
A analise sugere que ndo. Nao por irracionalidade. Nao por falta de inteligéncia. Mas
porque a estratégia alternativa — a que Xavier representa, a que a analise identifica como
estruturalmente mais eficaz — exige uma confianga em processos € em tempo que a
histéria de Magneto nao permite. E esta limitacdo nao ¢é corrigivel por analise. Nao ¢
corrigivel por recomendagao. E uma consequéncia directa de uma experiéncia historica real

e o relatério nao tem instrumentos para ela.

Recomendagoes

O narrador vai comegar com uma observacao que a honestidade exige que seja dita
antes das recomendagdes: as recomendagdes que se seguem sio, na sua maioria, NAo
implementaveis por Magneto tal como ele existe. Ndo por razdes operacionais — o0s
recursos, a inteligéncia e a capacidade estao disponiveis. Por razdes que tém a ver com o
que a histéria de Magneto fez a sua teoria de como o mundo funciona e de como os
problemas devem ser resolvidos. O narrador vai fazer as recomendagdes porque sio

correctas. Vai registar no final o que a sua inutilidade pratica implica.

1. Reformular a teoria estratégica central. A teoria de que a demonstracdao de poder de
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destruicao produz dissuasdao da perseguicao é empiricamente refutada por trés décadas
de resultados consistentes no sentido oposto. Esta refutacio deve ser tratada como
dado, nao como anomalia. A estratégia que nasce desta reformulagio seria uma de
competéncia e presenca — demonstracio de que os mutantes sio capazes de
contribui¢do, de responsabilidade, de integracio — em vez de uma estratégia de
ameaca. Esta mudanca ndo ¢ uma concessao a narrativa perseguidora. Ea adopcao do
método que os dados disponiveis indicam ser estruturalmente mais eficaz para o

objectivo declarado.

2. Reformular o critério de recrutamento da Irmandade. A capacidade operacional de
combate é um critério que serve a estratégia actual. Nao serve uma estratégia de
constru¢ao de poder politico e representacao institucional. O recrutamento de
mutantes com capacidade politica, com acesso a processos de decisio e com
competéncia para operar dentro das estruturas que Magneto considera indignas de
confianca —, mas que sdo, na pratica, os unicos instrumentos disponiveis para
mudanga estrutural duradoura — transformaria a Irmandade numa organizagdo com
hipétese de atingir o objectivo declarado. Este recrutamento ¢ mais dificil do que o

actual. E também o tnico que tem probabilidade de produzir resultado.

3. Separar o conflito com os X-Men do conflito com a persegui¢ao institucional.
Magneto e Xavier tém diferencas estratégicas genuinas e significativas — esta analise
documentou-as com precisao. Estas diferencas nio exigem conflito operacional
constante. Exigem debate honesto e, em situagdes de ameaga comum, cooperagao. O
conflito recorrente com os X-Men consome recursos, divide a comunidade mutante e
oferece as forcas da perseguicdo o espectaculo de mutantes em guerra uns com os
outros — que ¢ o argumento mais eficaz disponivel para a tese de que os mutantes nao

sao capazes de coexisténcia pacifica entre si, quanto mais com a humanidade.

4. Separar o objectivo de longo prazo — seguranca estrutural para os mutantes — das
vitorias tactivas imediatas que o comprometeriam. A urgéncia que governa as decisoes
de Magneto produz um enviesamento sistematico para o curto prazo: a demonstragao
de poder agora, o confronto agora, a resposta imediata agora. Um objectivo de longo
prazo — que € o unico tipo de objectivo que pode produzir seguranga duradoura para
uma minoria perseguida — requer a capacidade de renunciar a ganhos tactivos que
comprometem o resultado estratégico. Esta capacidade esta estruturalmente
comprometida pelo quadro cognitivo de Magneto. Reconhecer este comprometimento

¢ o primeiro passo para o gerir.
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Nota sobre probabilidade de implementacao: As recomendagies 1 ¢ 4 requerem uma revisao do
quadro cognitivo que produzin a estratégia actual — uma revisao que o narrador, sendo honesto, nao
tem razao para crer que Magneto vai fazer. As razoes para esse guadro cognitivo sao reats, fundadas
na experiéncia historica e racionais dado o que Magneto viven. A andlise organizacional nao tem
instrumentos para as abordar. As recomendagoes 2 ¢ 3 sao operacionalmente mais tractiveis e
poderiam ser implementadas sem a revisdo do quadro cognitivo central, com resultados parciais, mas
positivos. O narrador fag as quatro recomendagies porque sao correctas. Regista que a utilidade das
recomendagoes 1 e 4 ¢ provavelmente tedrica. E regista, porque a honestidade exige que seja dito mesmo
quando excede o dmbito de um relatdrio de consultoria: a inutilidade pratica das recomendagcies mais
importantes deste capitulo nio é culpa de Magneto. T nma consequéncia da histéria que o mundo lhe
fez. O relatorio ndo tem instrumentos para isso. Tem instrumentos para documentar a consequéncia.

Ndo para corrigir a cansa.

Dr. Menar Pipen

Relatério n.° 2 de 8 - Auditoria a Operacoes Antagonistas, Universo Marvel
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Capitulo 111

Thanos

O Problema de Ganbar num Sistema gue Nao Foi Concebido para Suportar Vitorias

Ou: Uma Andlise Post-Mortem da Decisao Empresarial mais Consequente da Histdria dos

Universos Ficcionais

«A irreversibilidade nao é numa propriedade dos problemas. & uma
escolha sobre como os resolver.»

— Nio atribuido — deveria estar, mas nao esta

O Facto que Distingue Este Capitulo de Todos os Outros

Thanos ganhou.

Esta frase merece um paragrafo proprio, nao por drama, mas por precisio. Os outros
capitulos deste volume analisam operadores que nao atingiram os objectivos que
declararam. Lex Luthor tentou eliminar o Superman dezenas de vezes com taxa de sucesso
de zero por cento. Magneto tentou garantir a seguranca dos mutantes com resultados que
sistematicamente produziram o oposto. O padrio do volume, estabelecido nos dois

primeiros capitulos, é o da competéncia que nao converte em resultado.

Thanos converte. Em determinado momento, no arco narrativo mais visto e mais
discutido da ficgdo de super-herdis contemporanea, Thanos reuniu as seis Gemas do
Infinito, executou o Estalo e eliminou metade de toda a vida senciente no universo. O
objectivo declarado estava cumprido. O plano funcionou. A taxa de sucesso, neste

momento especifico, era de cem por cento.!”

O que se seguiu é o que este relatério analisa. E o que se seguiu — o desfazer do
resultado, a reversao do Estalo, a reconvocagao de metade da vida eliminada — ¢, do ponto
de vista da analise que este volume desenvolve, o dado mais perturbador de todos os
capitulos. Nao porque reverta a vitéria de Thanos, que reverte. Mas pelo que revela sobre

a natureza do sistema em que a vitoria foi obtida.

Este capitulo tem a qualidade de uma autopsia. Nao de uma derrota — de uma vitoria
que foi desfeita. E autopsias de vitérias que foram desfeitas sio analiticamente mais

perturbadoras do que autopsias de derrotas, porque obrigam a perguntar nao o que correu
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mal, mas o que o sistema nao estava disposto a suportar.

Caracterizagao do Cliente

Thanos. Eternal de Tita, de origem césmica, com capacidades fisicas que excedem
qualquer escala comparativa humana — forga, invulnerabilidade, inteligéncia estratégica de
nivel que o canone descreve como comparavel as entidades mais poderosas do universo
Marvel. Em posse da Gauntlet Infinity com as seis Gemas do Infinito, omnipoténcia
efectiva no universo conhecido: controlo sobre a alma, a mente, o espago, o tempo, a

realidade e o poder como categorias operacionais.

Objectivo declarado: eliminar metade de toda a vida senciente no universo, de forma

aleatéria, para resolver o problema de escassez de recursos que a sobrepopulagao produz.

Justificacao declarada: o universo tem recursos finitos e populacdo crescente. O
crescimento populacional, nio controlado, vai eventualmente exceder a capacidade de
sustentacao disponivel, produzindo colapso e sofrimento de escala total. A eliminagao de
metade da populagao, executada agora, previne esse colapso e preserva os restantes numa

condicao de sustentabilidade duradoura.

Historial operacional: um dnico evento de execugao completa, com resultado de cem
por cento de cumprimento do objectivo declarado. Seguido, num horizonte temporal que
o canone trata como relativamente breve, pela reversio completa do resultado por uma
coligacao de adversarios que, no momento do Estalo, tinham sido parcialmente eliminados

pelo proprio Estalo.

A distingdo critica deste caso

Thanos nao ¢ um caso de plano que nao resulton. E um caso de plano que resultou e cujo resultado
foi desfeito. Esta distingdo ¢ fundamental para a andlise que se segue e deve ser mantida com precisio

ao longo de todo o capitulo.

A Analise do Plano, ou: O Que a Gestdo de Projectos Diz sobre

Eliminar Metade do Universo

O plano de Thanos ¢, quando tratado como plano e nio como horror moral, uma

solu¢do para um problema identificavel. O argumento central é maltusiano: os recursos sio
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finitos, a populagiao cresce, o crescimento exponencial produz colapso mais cedo ou mais
tarde. A intervenc¢ao preventiva — reduzir a populagao antes do colapso — ¢ preferivel ao

colapso, que produziria sofrimento de escala superior e de forma menos controlada.!8

Este argumento tem uma histéria longa e documentada na teoria econdémica e
demografica. As suas criticas sio também conhecidas e, ao longo dos dois séculos que
separaram Malthus do Estalo de Thanos, substancialmente mais bem suportadas pela
evidéncia do que o argumento original. A capacidade humana — e, por extensio, de
qualquer civilizagao tecnoldgica avancada — de expandir a produgao de recursos através
de inovagao excede consistentemente as previsoes maltusianas. A escassez de recursos nao
¢ uma funcao da populagao absoluta, mas da distribuicao, da tecnologia e da organizagao
social disponiveis. A fome nao persiste no mundo contemporaneo por falta de alimentos
— persiste por problemas de distribui¢ao e de acesso que sao independentes da quantidade
produzida. E mesmo nos cenarios mais pessimistas da teoria maltusiana, a elimina¢ao de
metade da popula¢ao nao resolve o problema de longo prazo. Apenas o atrasa pelo periodo
necessario para que a populagao restante recupere o crescimento ao ritmo anterior — que

¢, com populagoes saudaveis, da ordem de algumas décadas.

Thanos nao consultou um demégrafo antes de executar o plano. Nao consultou um
economista, nem um especialista em gestao de recursos, nem qualquer entidade com
conhecimento empirico sobre as dinamicas que o seu argumento pressupoe. O universo
Marvel tem entidades com esse nivel de conhecimento e Thanos tem acesso a elas. A nao-
consulta nio ¢ auséncia de recursos disponiveis. F auséncia de interesse na consulta — o
que é um dado analitico sobre a relagcao entre Thanos e o seu plano que a sec¢do da

motivac¢ao vai desenvolver.

Mas vamos a analise do plano enquanto plano, independentemente das suas premissas.
A execugao foi impecavel. A reunido das seis Gemas do Infinito ao longo de multiplos
arcos narrativos demonstra capacidade de planeamento de longo prazo, de gestao de
recursos em ambientes adversariais de alta intensidade, de priorizacao estratégica sob
pressio e de execugdo com consisténcia que poucos operadores deste volume igualaram.
A resisténcia dos Vingadores foi substancial — inclufa multiplos operadores de capacidade
excepcional — e Thanos geriu-a com eficacia. O momento de execugao foi correctamente

identificado. O resultado foi o esperado.

Do ponto de vista da gestiao de execucdo, o plano de Thanos é o mais bem executado
deste volume. O que falhou nio foi a execucio. Foi a concepcao — especificamente, dois

erros que qualquer analise de gestao de projectos identificaria numa fase de revisao prévia
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e que, nao tendo sido identificados, determinaram o que se seguiu a0 sucesso.

O primeiro erro de concepcdo: as premissas nao foram verificadas. A teoria do
problema — que o universo tem escassez de recursos em propor¢ao a populagio — é a
base do plano inteiro. Se a teoria é incorrecta ou incompleta, o plano resolve um problema
que ndo existe da forma que Thanos pressupoe. As premissas foram assumidas como
correctas sem verificacdo independente. Nenhum especialista externo foi consultado. O
plano foi construido sobre convicgdes nao testadas com recursos que teriam permitido o

teste — e que Thanos escolheu nao usar.

O segundo erro de concepg¢ao ¢ mais subtil e mais revelador: o plano ¢é irreversivel. E
a irreversibilidade, em combinacio com as premissas nao verificadas, produz a

vulnerabilidade mais radical disponivel em qualquer quadro de analise de risco.

A Solugido Irreversivel, ou: O Maior Erro de Gestao de Projectos do

Universo Conhecido

Em teoria de decisao, ha uma distincao fundamental entre decisGes reversiveis e
decisdes irreversiveis. Uma decisao reversivel pode ser corrigida se a informagao disponivel
se revelar incorrecta ou incompleta — o custo ¢ a revisao, que ¢ real, mas manejavel e a
situacdo pode ser restaurada a um estado suficientemente proximo do estado anterior para
que a aprendizagem seja recuperavel. Uma decisdo irreversivel nao pode ser corrigida: o
custo de estar errado é o resultado permanente da decisdo errada, independentemente de
quanto melhor seja a informagdo que se tornar disponivel depois. Esta assimetria justifica
que decisoes irreversiveis devam ser submetidas a um processo de deliberacdo
substancialmente mais exigente do que decisdes reversiveis — nao porque as decisoes
irreversiveis sejam inerentemente mas, mas porque o custo do erro é definitivo e a

informacio que revelaria o erro tipicamente sé esta disponivel depois da execugao.!”

O Estalo de Thanos ¢ a decisao irreversivel mais radical de toda a ficcao de super-
heréis. Eliminar metade de toda a vida senciente no universo — de forma aleatéria,
instantanea e, pela concep¢ao do plano, permanente — nao tem versio de desfazer
disponivel dentro do quadro operacional que Thanos utilizou. Uma vez executada, os
eliminados estao eliminados. Nao ha mecanismo de revisio. Nao ha protocolo de
correc¢ao se as premissas se revelarem erradas. Nao ha «e se os demografos tivessem

12720,

A questao que a analise tem de colocar — e que Thanos, aparentemente, nao colocou

antes de executar — ¢ esta: dado que as premissas do plano nao foram verificadas de forma
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independente, dado que o resultado ¢ irreversivel e dado que as consequéncias de um erro
nas premissas sao a morte permanente de metade de toda a vida senciente no universo,

qual é o processo de deliberagdao adequado antes da execugao?

A resposta, num quadro de gestio de decisdo responsavel, é: um processo exaustivo e
transparente. Verificacdo independente das premissas por especialistas com perspectivas
diferentes ¢ com incentivos diferentes dos do executor. Andlise formal de solucoes
alternativas que produzam o mesmo resultado sem a irreversibilidade — e o universo
Marvel oferece alternativas, como a analise da motivaciao vai desenvolver. Identificacao
explicita dos cenarios em que as premissas podem estar erradas e das consequéncias em
cada cenario. Mecanismo de supervisdo que opere durante a execucdo e que tenha
autoridade para interromper. E, no caso de uma decisao com este nivel de consequéncias,
alguma forma de validagao por parte das entidades afectadas — que sdo, literalmente, todos

os seres sencientes do universo.

Nada disto aconteceu. O plano foi concebido por Thanos, baseado nas convicgoes de
Thanos, executado por Thanos. A irreversibilidade ndo foi tratada como constrangimento
que exige deliberacao adicional. Foi tratada como propriedade neutra — ou, como a analise

da motivagao vai sugerir, como propriedade desejavel.

Este é o ponto onde a analise do plano e a analise da motivagao se intersectam e a
intersec¢ao ¢ analiticamente central: um plano cujas premissas nao foram verificadas e cuja
irreversibilidade nao foi tratada como constrangimento nao ¢ apenas um plano com erros
metodolégicos. E um plano onde a certeza do executor substituiu o processo de
verificagao. Thanos nao verificou as premissas porque estava certo. Nao tratou a
irreversibilidade como constrangimento porque a irreversibilidade ndo era um obstaculo

— era uma propriedade necessaria para o que o plano realmente servia.

A Questiao da Motivagao, ou: O Que o Plano Serve Realmente

A motivacao de Thanos tem duas versdes no canone. A versao utilitaria: Thanos quer
prevenir o colapso por sobrepopulagio, faz o calculo e conclui que o Estalo é a solugao
mais eficaz disponivel. A versdo da obla¢ao: Thanos tem uma relacao com a personificacao
da Morte que transcende o utilitarismo e que torna o Estalo ndo apenas um meio, mas um
fim — uma oferta, um gesto de devo¢ao, uma acg¢ao cujo significado primario nao ¢ pratico,
mas simbolico. O narrador vai tratar estas versdes como dados paralelos, ndo como

alternativas mutuamente exclusivas.20

Um plano pode ser simultaneamente racional nos seus instrumentos e nao-racional na
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sua motivagao mais profunda. E a analise organizacional tem uma forma especifica de
identificar quando a motivagdo nao-racional esta a governar um processo que parece
racional: quando o executor toma decisoes que seriam diferentes se o objectivo declarado

fosse o unico objectivo real.

Se Thanos quisesse genuinamente resolver o problema de escassez de recursos por
sobrepopulagio — se o objectivo declarado fosse o tnico objectivo real — teria
considerado solug¢oes alternativas antes de recorrer ao Estalo. A mais 6bvia e a que qualquer
economista apresentaria como primeira alternativa, ¢ a criacao de recursos. Com o poder
das Gemas do Infinito — que inclui controlo explicito sobre a realidade — Thanos poderia
ter duplicado, triplicado ou multiplicado indefinidamente os recursos disponiveis no
universo em vez de eliminar metade da populagiao que os consome. O resultado liquido,
do ponto de vista do racio populagao-recursos, seria idéntico ou melhor. O custo em vidas
seria zero. A irreversibilidade seria eliminada — os recursos criados podem ser criados
novamente se necessario, ajustados se as estimativas de necessidade estiverem erradas e

revistas se as premissas sobre o problema se revelarem incompletas.

A alternativa da criacdo de recursos é mais eficaz, mais segura, mais reversivel e menos
custosa do que o Estalo em todas as dimensoes relevantes para o objectivo declarado.
Thanos nio a considerou. Ou considerou-a e rejeitou-a. E o narrador vai dedicar um

paragrafo a questiao de qual das duas hipéteses é mais perturbadora.

Se ndo a considerou: tem lacunas analiticas numa 4area directamente relevante para o
problema que afirma querer resolver, o que é inconsistente com a imagem de Thanos como
analista de capacidade excepcional que o canone estabelece. E possivel, mas é a hipotese

mais caridosa disponivel.

Se a considerou e rejeitou: rejeitou a solugao que produz o mesmo resultado sem custo
em vidas, o que significa que o custo em vidas nao era um dado negativo no calculo de
Thanos. Era neutro, ou positivo. E se o custo em vidas é neutro ou positivo no calculo de
quem afirma querer prevenir sofrimento, entdo o que o plano serve ndo é o que o plano

declara servir.

A rejeicao da alternativa que produz o mesmo resultado sem custo em vidas ¢ o dado
mais informativo desta analise. Nao porque prove a motivagdao de oblacio — nao prova
nada com certeza. Mas porque a alternativa da criacdo de recursos ¢ pior do que o Estalo
numa unica dimensao: nao é um gesto. Nao demonstra vontade de sacrificar. Nao ¢ um
acto de escala suficiente para declarar compromisso com uma causa que excede o pratico.

Produz o resultado sem produzir o acto. E Thanos precisava do acto.
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O plano serve o gesto. A teoria do problema ¢ a justificacao que torna o gesto legivel
como acto de razdo em vez de acto de devocao. E a irreversibilidade nao é um erro de
concepgao que Thanos nao detectou — ¢é uma propriedade que o plano precisa de ter para
cumprir a funcdo que realmente cumpre. Um gesto reversivel ndo ¢ um gesto da mesma
ordem. Um sacrificio que pode ser desfeito ndo tem o mesmo peso simbdlico que um
sacrificio permanente. A irreversibilidade era necessiria para o que o Estalo era,

independentemente de ser desnecessaria para o que o Estalo declarava querer fazer.

O Que Aconteceu Depois, ou: O Que o Sistema Revelou ao Desfazer a
Vitoria

O resultado foi desfeito. Isto deve ser estabelecido antes de qualquer analise com a
precisdao que o facto merece: o Estalo foi revertido através de um mecanismo que envolveu
viagem no tempo e um segundo Estalo executado por um dos Vingadores que reverteu o

primeiro. Os eliminados regressaram. O objectivo cumprido foi descumprido.?!

O narrador vai fazer uma distingao que é necessaria para 0 que se segue: Nao esta a
analisar se o desfazer foi moralmente correcto. A resposta moral é 6ébvia e ndo requer
analise. Esta a analisar o que o desfazer revela sobre o sistema em que o Estalo ocorreu —

sobre a natureza do universo narrativo onde Thanos ganhou e depois deixou de ter ganho.

A propriedade mais relevante do desfazer, para os fins deste relatorio, é a seguinte: foi
possivel. Dentro das regras do universo em que o Estalo ocorreu — dentro das leis fisicas,
das capacidades disponiveis e dos mecanismos que o universo Marvel estabeleceu — existia
uma forma de reverter uma vitéria de escala total, executada com omnipoténcia efectiva,
por um agente que tinha os recursos e a determinagao para a executar. Este mecanismo de
reversao nao existia como contingéncia do plano de Thanos. Nao foi desenhado como
salvaguarda. Nao foi incorporado como protocolo de correc¢ao. Existia como propriedade

do sistema, independente das intengoes ou capacidades de qualquer operador especifico.

A existéncia deste mecanismo ¢é, do ponto de vista analitico, a informag¢dao mais
importante deste capitulo. Ndo porque reverta a vitéria — isso é consequéncia, nao causa.
Mas porque demonstra que o universo Marvel, como sistema narrativo, nao esta concebido
para suportar vitérias desta magnitude de forma permanente. O sistema tem propriedades
que garantem a reversao de resultados que o destabilizariam de forma excessiva. Thanos
nao criou um resultado que o sistema pudesse absorver. Criou um resultado que o sistema

teve de desfazer para continuar a existir.??
Para compreender o que esta propriedade do sistema implica, ¢ util contrastar o Estalo
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com vitérias de menor escala. Quando um vilao de Gotham escapa do Asilo Arkham, o
sistema nao intervém para o repor na cela — o escape ¢ absorvido, produz consequéncias
e o ciclo continua. Quando Magneto dobra uma estrutura de ago, o sistema nao desfaz a
dobra — o dano existe, persiste e Magneto sofre as consequéncias tacticas e estratégicas
da acg¢ao. Estas vitorias sio absorviveis: tém consequéncias reais e permanentes, mas nao

ameac¢am a viabilidade do sistema como sistema.

O Estalo nao era absorvivel. Eliminou metade dos herdis, metade dos adversarios,
metade dos civis, metade da estrutura do universo narrativo. Um universo Marvel onde
metade de tudo desapareceu permanentemente é um universo Marvel fundamentalmente
diferente — com menos historias possiveis, menos conflitos disponiveis, menos razoes
para os herdis restantes continuarem a agir da forma que os define. O sistema tinha de
escolher entre absorver o Estalo e continuar a ser o sistema que era, ou desfazer o Estalo

e preservar o sistema. O sistema desfez o Estalo.

O que o sistema revelou ao desfazer a vitoria ¢ isto: existe um limite para a magnitude
de resultado que o universo narrativo de super-herdis pode suportar como permanente.
Esse limite ndo ¢ fisico — ndo ¢é sobre o que é possivel dentro das leis do universo. E
narrativo — ¢é sobre o que o sistema precisa que seja permanente para continuar a ser o
que é. E o Estalo estava para 1a desse limite. Nao porque fosse impossivel. Porque era

incompativel.

A Recorréncia, ou: O Que Acontece quando o Mesmo Operador Volta

Um elemento do canone que merece atengao especifica é o seguinte: Thanos tenta
novamente. Em multiplos arcos, com variagoes de método e de escala, Thanos regressa ao
mesmo problema com o mesmo tipo de solugao. O resultado muda nos detalhes, mas nao
na estrutura: execu¢ao competente, resultado obtido ou parcialmente obtido, reversio pelo

sistema.

Este padrao de recorréncia ¢ revelador por duas razdes que a andlise deve articular

separadamente.

A primeira: a recorréncia confirma que o Estalo nao foi interpretado por Thanos como
evidéncia de que o método ¢é ineficaz. Um operador genuinamente orientado para o
resultado teria tratado a reversio do Estalo como dado critico que exige revisio da
abordagem — incluindo, especificamente, a exploragdo da alternativa da criacio de
recursos que a sec¢ao anterior identificou como superior em todas as dimensoes relevantes

para o objectivo declarado. Thanos nio fez esta revisio. Repetiu o método com variacoes
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menores. O que se repete nao ¢ a tentativa de resolver o problema de escassez. E o gesto
— o acto de sacrificio de escala suficiente para declarar o compromisso que Thanos precisa

de declarar.

A segunda: a recorréncia coloca o Estalo na categoria de comportamento que este
volume documentou em multiplos outros casos — o comportamento que persiste
independentemente da evidéncia de que nio produz o resultado declarado. Lex Luthor
repete o Projecto Superman apesar de quarenta a sessenta tentativas falhadas. Magneto
repete a demonstracao de forca apesar de décadas de resultados contraproducentes.
Thanos repete o gesto apesar de o sistema ter demonstrado que vai desfazé-lo. O padrio
nio ¢ exclusivo de Thanos. E uma propriedade de operadores cujo objectivo real ¢
diferente do objectivo declarado — e cujo objectivo real ¢é suficientemente bem servido

pelo ciclo de tentativa e falha para que nao haja incentivo genuino para mudar o método.

O Que Este Caso Antecipa, ou: A Posi¢do do Capitulo no Volume

O capitulo de Thanos ocupa uma posic¢ao deliberada neste volume: é o terceiro caso,
o unico caso de vitoria completa e o primeiro onde o problema central ndo é a falha do
plano, mas a resposta do sistema a vitoria. Esta posicio muda algo no volume a partir

daqui.

Os dois capitulos anteriores analisaram operadores cujos planos nio chegaram ao
objectivo. A analise identificou as falhas estruturais — o ego de Lex, a urgéncia de Magneto,
os critérios de recrutamento errados, as premissas nao testadas. As recomendagoes eram

pelo menos teoricamente implementaveis. O modo do volume era o da analise correctiva.

Thanos interrompe esse modo. Com Thanos, o plano foi executado correctamente. O
resultado foi atingido. E o sistema desfez o resultado. Isto sugere que ha uma categoria de
problemas onde a falha nio esta no plano nem na execu¢do — esta na relacdo entre o
resultado e o sistema que o produziu. Onde o resultado é incompativel com a continuagao

do sistema e o sistema corrige.

Se esta categoria existe — e o caso de Thanos demonstra que existe — entio a questao
relevante para os capitulos que se seguem nio é apenas como melhorar os planos. F o que
o sistema esta disposto a deixar ser permanente. Eo que o sistema precisa que continue
para continuar a ser o que é. E € se os viloes que falharam nos capitulos anteriores falharam
porque os seus planos eram deficientes, ou porque o sistema nao estava disposto a absorver

os resultados que os planos teriam produzido.

Esta questio ndo vai ser respondida nos proximos capitulos. Vai ser desenvolvida,
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aprofundada, iluminada por casos adicionais. A resposta pertence a conclusao. Mas a

questdo tornou-se inevitavel a partir daqui e tornou-se inevitavel porque Thanos ganhou.

Recomendagoes

As recomendagdes deste capitulo sao mais breves do que as dos capitulos anteriores.
Nao porque a andlise seja menos rica — ¢ possivelmente a mais rica do volume. Mas
porque a natureza do problema que este caso revela limita o que as recomendag¢des podem
oferecer de forma genuinamente util. O narrador vai escrever as trés recomendaces

disponiveis com a honestidade que cada uma merece.

1. Verificar as premissas do plano de forma independente antes da execugao, utilizando
especialistas com perspectivas diferentes e sem vinculo ao executor. O problema de
escassez de recursos em propor¢io a populagao universal nao foi verificado por
nenhuma fonte exterior a Thanos. Se as premissas estao incompletas — e ha razoes
substanciais, empiricamente fundadas, para crer que estio — o plano resolve um
problema que nao existe da forma que Thanos pressupoe. A verificaciao independente
¢ o procedimento padrao para qualquer plano com consequéncias irreversiveis. A sua
auséncia neste caso é o erro de processo mais basico e mais evitavel identificado neste

relatério.

2. Explorar solugoes reversiveis antes de recorrer a solugoes irreversiveis. Com o poder
das Gemas do Infinito, a criagdo de recursos suficientes para toda a populagiao
senciente existente ¢ uma alternativa directa ao Estalo que produz o mesmo resultado
no racio populagao-recursos, sem custo em vidas, com reversibilidade completa e sem
dependéncia de premissas nao verificadas. A nao-consideragao desta alternativa nao ¢é
explicavel dentro do quadro puramente utilitario. E o principal indicador de que a
motiva¢ao nao é exclusivamente utilitaria — e de que o plano serve um objectivo que

a alternativa da criacao de recursos nao serviria.

3. Reconhecer o limite estrutural do sistema como constrangimento operacional real.
O desfazer do Estalo nao foi uma anomalia produzida pela capacidade excepcional dos
Vingadores. Foi uma propriedade do sistema a manifestar-se em resposta a um
resultado incompativel com a sua continua¢do. Um operador que compreenda esta
propriedade vai conceber planos com resultados que o sistema pode absorver —

suficientemente consequentes para alterar o equilibrio de poder de forma permanente,
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mas nao suficientemente radicais para activar o mecanismo de correcgao do sistema.
Este ¢, provavelmente, o unico tipo de vitoéria que pode ser permanente dentro de um

universo narrativo de super-herdis.

Nota sobre probabilidade de implementagao: A recomendacao 1 ¢ implementivel, seria o
procedimento metodoldgico correcto e a sua adopeao mudaria fundamentalmente a qualidade do plano.
A recomendacao 2 ¢ implementdvel com os recursos disponiveis e produziria o mesmo resultado
declarado sem o custo em vidas. A probabilidade de ambas serem adoptadas é, com base no padrao de
recorréncia documentado, baixa — nao porque sejam impossiveis operacionalmente, mas porgue o
plano ndo serve apenas o resultado declarado e a alternativa da criacao de recursos serviria o resultado
declarado, mas ndo o objectivo real. A recomendagao 3 descreve uma propriedade do sistema, nao nma
aceio disponivel para Thanos. E formulada na mesma porgue é o dado mais relevante gue este capitulo
produz e porgue a honestidade exige que seja nomeado directamente — mesmo quando nao tem

consequéncia pritica para o cliente a quen o relatdrio é enderecado.

Dr. Menar Pipen

Relatério n.® 3 de 8 - Auditoria a Opera¢oes Antagonistas, Universo Marvel
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Loki

O Problema de Liderar nma Organizagio cujo Unico Objectivo é Nao Ter Objectivos

Ou: Manual de Recursos Humanos para Entidades gue Contratam pelo Potencial de Caos e

se Surpreendem comr o Resultado

«O problema de gerir uma pessoa completamente imprevisivel ¢ gue
ela é, por definicao, completamente imprevisivel.»

— Observacio atribuida a um gestor de recursos humanos que
trabalhou brevemente em Asgard e nao voltou

Uma Nota Prévia sobre o Problema de Analisar Algo que Esta a Ser
Analisado

Devo comegar com uma admissiao que a honestidade metodolégica exige: Loki sabe

que esta neste livro.?3

Nao no sentido em que o Deadpool sabe — o Deadpool quebra a quarta parede por
design, por escolha, por uma consciéncia da sua propria ficcionalidade que é o tema de um
volume inteiro desta série. Loki ndo quebra a quarta parede. Mas Loki sabe quando esta a
ser observado. Sabe quando alguém esta a tentar compreendé-lo. E usa esse conhecimento
de uma forma que nao é consciente nem calculada — ¢é simplesmente a forma como Loki

existe.

Nos trés capitulos anteriores, o narrador analisou operadores que nido sabiam que a
analise estava a acontecer. Lex Luthor opera segundo a sua propria logica
independentemente de relatérios de consultoria. Magneto combate a perseguicao
independentemente de auditorias externas. Thanos executou o Estalo sem consultar
analistas. A analise destes casos era assimétrica no sentido util: o objecto de estudo nao

estava a tentar tornar a analise mais dificil.

Loki esta. Nao porque saiba especificamente que este relatorio existe — nao sabe e
esta distingao importa para a analise —, mas porque a imprevisibilidade activa ¢ o seu modo
operacional por defeito em todos os contextos, incluindo o de ser analisado. Analisar Loki
¢ tentar fixar num plano estatico uma entidade que existe em movimento permanente. Cada

vez que a analise chega a uma conclusao, Loki ja esta algures diferente. Esta ndo é uma
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metafora. E uma descrigao da propriedade operacional mais relevante deste caso.

O narrador registou isto como problema metodolégico nas cento e quarenta e trés
horas de preparacao deste volume. Continua a ser um problema agora que esta a escrever.
A diferencga ¢ que decidiu trata-lo como dado analitico em vez de como obstaculo: se Loki
¢ sistematicamente dificil de fixar em analise, isso nio é um defeito do método. E uma

propriedade do objecto. E propriedades do objecto sio informativas sobre o objecto.

O que a dificuldade analitica de Loki revela é o tema deste capitulo. E o capitulo vai
ser mais leve do que os anteriores — nao porque O €aso seja Menos interessante, mas

porque o material permite-o e porque a leveza ¢, no contexto deste volume, também um

dado.

Caracterizagao do Cliente, ou: A Tentativa

Loki Laufeyson. Deus Asgardiano das Mentiras, adoptado pela familia real de Asgard
apos ser encontrado como recém-nascido na sequéncia de uma guerra entre Asgard e os
Gigantes de Gelo. Filho biolégico de Laufey, rei dos Gigantes de Gelo, criado como filho
de Odin, deus supremo de Asgard. Irmio adoptivo de Thor. Mago de capacidade
excepcional, com dominio de ilusdo, transformac¢dao e manipulagao que excede qualquer
outro praticante de magia no universo Marvel com excep¢ao de um numero limitado de

entidades cosmicas.

Objectivo declarado: variavel. Em diferentes momentos documentados do canone,
Loki declarou querer conquistar Asgard, conquistar a Terra, conquistar os Nove Reinos,
destruir Thor, humilhar Odin, provar a sua superioridade, ser reconhecido como igual, ser
rei, ser livte de qualquer reino, causar caos por principio e pelo menos numa versao do
canone, salvar o universo. A lista nio é exaustiva e a consisténcia entre os itens é

aproximadamente zero.

Isto é o problema do cliente. Nao a falta de capacidade — a capacidade existe e ¢é
documentavel em multiplas dimensoes. Nao a falta de recursos — o acesso a magia, a
aliancas e a informacao privilegiada sobre multiplos reinos ¢ real. O problema é que o
objectivo muda. E quando o objectivo muda com esta frequéncia — nao como revisio
estratégica baseada em nova informagao, mas como propriedade estrutural da entidade —
qualquer analise de eficacia tem de comegar por admitir que nao tem objecto estavel para

comparar com o resultado.
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A dificuldade especifica deste relatorio

Os relatorios anteriores podiam comecar com «o cliente quer X» e avaliar se X foi atingido. Este
relatdrio comeca com <«o cliente quer algo» e essa é a conclusao mais precisa disponivel. A andlise que

se segne adapta o método a esta realidade.

O Caos como Estratégia, ou: A Imprevisibilidade como Nicho

Protegido

O primeiro erro analitico que qualquer observador externo comete em relacao a Loki
¢ tratar o caos como temperamento. Como se Loki fosse caético da mesma forma que uma
pessoa ¢ timida ou extrovertida — uma caracteristica de personalidade, nio uma escolha
operacional. Esta leitura é conveniente, ¢ superficialmente suportada pelo canone e esta

fundamentalmente errada.?4

Loki opera num ambiente de poder extremamente hierarquico. Asgard niao é uma
democracia. E uma monarquia divina com Odin no topo, Thor imediatamente abaixo e
Loki numa posi¢ao que o canone descreve, dependendo da itera¢iao, como terceiro, quarto
ou simplesmente «outro» — uma posi¢ao que tem O acesso € 0s recursos que vém com a
familia real sem ter o peso que justifica esse acesso e esses recursos. Numa hierarquia deste
tipo, as estratégias disponiveis para quem nao esta no topo sao limitadas: lealdade, que
consolida a hierarquia e a posi¢ao relativa de cada um sem a alterar; competéncia, que pode
produzir ascensdo, mas dentro dos limites do que a hierarquia permite e ao ritmo que a
hierarquia define; ou imprevisibilidade, que cria um nicho que a hierarquia nao sabe como

tratar porque nao tem categoria para ele.

Loki escolheu a imprevisibilidade. E esta escolha nao ¢ irracional — ¢, dado o
contexto, a estratégia com melhor relagao risco-beneficio disponivel para quem esta na
posicao de Loki. Uma entidade completamente previsivel numa hierarquia ¢ tratavel: pode
ser utilizada para fins especificos, pode ser controlada por ameaga de consequéncias
conhecidas, pode ser ignorada quando nao ¢ necessaria. A uma entidade completamente
imprevisivel ndo pode ser feita nenhuma destas coisas com eficacia. A imprevisibilidade é
o unico recurso que Loki tem em abundancia e que Thor e Odin, por mais poder que

tenham, nio podem simplesmente adquirir — e que, por nio poderem adquirir, nao
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conseguem neutralizar.

Isto explica algo que o canone regista, mas raramente articula de forma explicita: Loki
sobrevive. Décadas de canone, multiplas mortes e ressurreicoes documentadas, aliangas
que se desfazem com consequéncias que seriam terminais para qualquer outro operador,
planos que falham espectacularmente — e Loki esta sempre presente na itera¢ao seguinte.
Nao porque seja invulneravel no sentido fisico. Porque ¢ indispensavel de uma forma
especifica que a hierarquia ndo consegue eliminar sem eliminar algo que a hierarquia
precisa: uma entidade que introduz variaveis que o sistema nao antecipa, que testa limites
que ninguém mais testa, que serve a funcdo de perturbagdo organizada que mantém o

sistema responsivo.

O caos de Loki ¢, portanto, uma estratégia de sobrevivéncia elaborada e eficaz num
ambiente que eliminaria qualquer operador mais previsivel na sua posi¢ao. O narrador vai
repetir isto porque ¢ contraintuitivo e porque importa que seja dito antes de qualquer
analise dos seus limites: Loki é cadtico ndo apesar de ser inteligente, mas em parte por causa
disso. A inteligéncia reconheceu que a previsibilidade seria fatal no contexto especifico de
Asgard, identificou a imprevisibilidade como resposta adaptativa e adoptou-a de forma

suficientemente consistente para que se tornasse a identidade em vez de apenas a estratégia.

O problema — e ha sempre um problema, que ¢ a razao pela qual este capitulo existe
neste volume — ¢é que uma estratégia de sobrevivéncia nao é o mesmo que uma estratégia
de objectivo. Estas sio coisas diferentes com métricas de sucesso diferentes e com
implica¢Oes operacionais diferentes. A imprevisibilidade garante a continuagao de Loki
como entidade presente no sistema. Nao garante que Loki atinja nenhum objectivo
especifico. E a distingao entre sobreviver no sistema e ter sucesso dentro do sistema ¢ o

que este capitulo analisa.

Thor como Referéncia Permanente, ou: O Problema de se Definir em

Fungao de Outra Pessoa

Ha uma pergunta que este relatério coloca e que o canone nao responde directamente,
porque a pergunta nunca foi feita directamente ao objecto de analise: o que faria Loki se

Thor nao existisser?>

A pergunta ¢ especulativa por defini¢do. Mas a especulacdo é analiticamente atil aqui
precisamente porque a dificuldade de responder é o dado mais informativo disponivel
sobre a natureza da relacdo entre Loki e Thor. Se a pergunta tivesse resposta facil — se

Loki tivesse objectivos claramente separaveis da existéncia de Thor, se houvesse ac¢oes
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que Loki realiza independentemente de Thor e que revelassem uma agenda auténoma —
a resposta estaria disponivel no canone. E o que o canone revela, quando se analisa
sistematicamente o comportamento de Loki em contextos onde Thor nao esta presente, é
que o comportamento muda: fica menos focado, menos energizado, com uma qualidade
diferente das acg¢des que Loki realiza quando Thor esta envolvido directa ou

indirectamente.

A relagio de Loki com Thor nio ¢é simplesmente antagonismo — essa seria uma
descricdo analiticamente suficiente se o comportamento de Loki fosse consistente
independentemente da presenca de Thor. Nao é. A relacdo ¢ definigao. Thor ¢é o padriao
contra o qual Loki se mede. A escala de referéncia que torna o desempenho de Loki
mensuravel — que produz o contexto no qual «ganhar e «perder tém significado, onde
«superior» e «inferior tém conteudo. Sem essa escala, o desempenho de Loki nio tem
contexto. E sem contexto, o desempenho ndo tem o significado especifico que Loki precisa

que tenha.

Esta dependéncia de referéncia é uma limitacdo estratégica de primeira ordem. Um
operador cujos objectivos sao definidos em funcdao de outro operador especifico tem os
seus objectivos estruturalmente subordinados a existéncia desse operador. Se Thor
desaparece, o que quer Loki? A resposta honesta, apoiada pelo canone, é: provavelmente
menos do que parece quando Thor esta presente. A amplitude das ambi¢des que Loki
declara — os Nove Reinos, o universo, qualquer coisa suficientemente grande para que a
capacidade de obté-la seja uma medida de superioridade sobre Thor — ¢ uma funcio da
amplitude da sombra de Thor, nio uma expressio de ambicao independente que Loki teria

mesmo sem Thor como referéncia.

A observagao que o narrador vai fazer aqui excede ligeiramente o ambito estrito do
relatério de consultoria, mas a analise apoia-a: Loki e Thor tém uma relagao que o canone
descreve como fraternidade complicada e que a analise organizacional descreveria como
co-dependéncia funcional. Thor precisa de Loki como elemento que testa os seus limites,
que o for¢a a ser mais do que seria num mundo sem oposi¢ao interna, que providencia o
conflito sem o qual o heroismo de Thor seria menos definido. Loki precisa de Thor como
escala de referéncia que da significado as suas acgdes. Cada um define o outro de formas
que nenhum dos dois reconhece completamente e que a analise pode documentar sem que

a documentagao resolva o problema.

Do ponto de vista da analise de objectivos, esta interdependéncia significa que os

objectivos declarados de Loki sdo secundarios a relacio com Thor, nao primarios. Loki
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nao quer genuinamente conquistar os Nove Reinos — quer ser reconhecido por Thor
como alguém capaz de conquistar os Nove Reinos. A distincdo ¢é crucial e altera
completamente a légica de qualquer recomendagao estratégica disponivel: ndo é possivel
recomendar a Loki um caminho para atingir os seus objectivos declarados enquanto os
objectivos reais forem a relagdo com Thor, porque os objectivos reais ndo sao do tipo que

estratégias de aquisi¢ao de poder conseguem atingir.

A Alianga como Instrumento e como Limite, ou: A Gestdo de Risco que

se Tornou o Risco

Loki aliou-se a praticamente toda a gente. A lista de parceiros de alianca documentados
inclui Thanos, os Chitauri, Surtur, Hela, a Morte personificada, varios antagonistas
Asgardian de segunda ordem, os Vingadores, Thor e Odin em pelo menos uma iteragao.
A diversidade desta lista é notavel. O que ¢ ainda mais notavel — e analiticamente central
— ¢ a consisténcia estrutural de todas as aliangas sem excep¢ao: cada uma foi temporaria,

instrumental e terminada por Loki antes de o parceiro poder termina-la.?

Esta consisténcia nio ¢ acidente. E politica operacional. E a légica por detras da
politica é compreensivel do ponto de vista da gestdo de risco: uma alianga é uma
dependéncia. Uma dependéncia é uma vulnerabilidade. Um parceiro que sabe que tu
precisas dele tem poder sobre ti — poder para exigir concessdes, para ameagar com
retirada, para condicionar comportamentos. Um parceiro que sabe que tu o vais abandonar
antes de ele te poder abandonar a ti nao tem esse poder. Mas também nao tem incentivo

para ser leal.

A politica de aliancas de Loki é uma forma sofisticada de gestao de vulnerabilidade:
minimizar a dependéncia de qualquer parceiro especifico, manter multiplas opgoes em
simultaneo e terminar cada relacdo antes de criar obriga¢oes que limitem a liberdade de
manobra futura. Do ponto de vista da teoria dos jogos, ¢ uma estratégia defensivamente
solida num ambiente de baixa confian¢a onde os parceiros tém incentivos para explorar
dependéncias e onde a histéria pessoal de Loki fornece razdes concretas para trata-los

como ameagas potenciais.

O problema nao esta na légica da politica. A 16gica é correcta. O problema esta na
consequéncia de longo prazo de aplicar a politica de forma sistematica e sem excepgoes.
Poder duradouro, em qualquer sistema politico, é construido através de aliangas que
persistem para além do horizonte de utilidade imediata. A lealdade de aliados ao longo do

tempo é o que transforma poder tactico — a capacidade de executar uma ac¢ao num
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momento especifico — em poder estrutural — uma base de influéncia que persiste

independentemente de qualquer ac¢ao especifica.

Loki ndo tem poder estrutural. Cada alianca que termina antes do prazo natural produz
ganhos imediatos — o parceiro foi usado, o risco de dependéncia foi evitado, a liberdade
de manobra foi preservada — e destrdi simultaneamente o investimento em capital
relacional que a alianca poderia ter gerado se tivesse durado. O parceiro que foi traido nao
vai ser parceiro novamente. O parceiro que observou a trai¢do vai estruturar qualquer
relacdo futura de forma a minimizar a exposi¢ao. Ao fim de décadas de operagao com esta
politica, L.oki tem um historial de eficacia tactica consideravel e uma base de poder

estrutural proxima de zero.

Ninguém confia em Loki. Esta é a frase mais simples que resume o problema da
politica de aliancas. E a razdao pela qual ninguém confia em Loki ndo é que Loki seja
incompetente ou imprevisivel de formas nao-planeadas. E que Loki ensinou toda a gente,
através de comportamento consistente e documentado ao longo de décadas, que nao vale
a pena confiar em Loki. Esta aprendizagem foi produzida pela politica de aliangas. E ¢, do

ponto de vista do poder de longo prazo, a consequéncia mais negativa de toda a operagao
de Loki.

Este é o paradoxo central: a estratégia que minimiza a vulnerabilidade de curto prazo
maximiza a vulnerabilidade de longo prazo. A gestio de risco que protege Loki de ser
explorado em cada relagao individual impede-o de acumular o tipo de poder que tornaria
a explora¢io menos provavel nas relacdes seguintes. O risco foi gerido. O poder foi

perdido.

A Identidade do Deus das Mentiras, ou: O Paradoxo Operacional de Ser
Confiavel na Nao-Confiabilidade

Loki é o deus das mentiras. Esta ¢ a identidade profissional declarada, a marca, a
proposta de valor para quem o contrata ou com quem se alia. E esta identidade tem uma
estrutura paradoxal que a analise tem de articular com precisao, porque ¢ o elemento mais

interessante deste caso do ponto de vista analitico.?’

O paradoxo ¢ este: se Loki mente sobre tudo, mente sobre ser um mentiroso. Se ¢
genuino sobre ser um mentiroso, ha pelo menos uma coisa sobre a qual ¢ genuino. E a
consisténcia com que demonstra que nao pode ser de confianga, ao longo de décadas de
comportamento documentado, ¢, ao fim de tempo suficiente, uma forma de

previsibilidade. Nao de confianca positiva. De confian¢a na nao-confiabilidade, que é uma
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categoria diferente, mas que tem valor operacional real.

Toda a gente que lida com Loki sabe que vai ser traida. Nao é uma possibilidade que
se considera com alguma probabilidade. F uma certeza com base num historial extenso,
documentado e repetidamente confirmado. E esta certeza, paradoxalmente, é informacao.
Um parceiro que sabe exactamente o que pode esperar — mesmo que o que pode esperar
seja traicdo — esta em melhor posi¢ao para tomar decisdes do que um parceiro que tem
incerteza sobre o comportamento do aliado. A alianga com Loki, gerida com este
entendimento, nao ¢ fiavel no sentido convencional. Mas ¢ previsivel num sentido
especifico que tem valor operacional real em contextos onde a imprevisibilidade é a

alternativa mais frequente.

A literatura de gestdo de reputagao distingue tipicamente entre reputacao baseada em
competéncia e reputa¢ao baseada em caracter. Loki tem uma terceira categoria que a
literatura raramente trata explicitamente: reputa¢io baseada em caridcter negativo
consistente. «Este parceiro vai trair-te, vai fazé-lo no momento em que serve os interesses
dele e vai fazé-lo de forma suficientemente sofisticada para que nao seja simples de
antecipar exactamente como.» Esta ¢ informacao. Tem valor. E Loki construiu-a ao longo
de décadas de comportamento consistente, sem interrup¢oes que introduzissem

ambiguidade sobre se a politica mudou.?

O problema desta reputacio — e ha sempre um problema, porque se nao houvesse
este capitulo nao existia — ¢ que limita estruturalmente os tipos de alianc¢a disponiveis. Um
parceiro que sabe que vai ser traido vai estruturar a alian¢a de forma a minimizar os danos
da traicao que espera. Vai limitar a exposic¢ao a informagao que Loki poderia usar. Vai reter
os recursos que Loki poderia extrair. Vai estabelecer salvaguardas que reduzem o valor que
Loki consegue obter antes do momento de terminar a relagio. A reputacao de nao-
confiabilidade, ao longo do tempo, produz nao apenas parceiros mais defensivos, mas
parceiros que entram em aliangas progressivamente mais limitadas — onde os ganhos que
Loki pode extrair sio cada vez menores porque a exposi¢ao que Os parceiros aceitam ¢

cada vez menor.

identidade de deus das mentiras é, portanto, simultaneamente o activo mais valioso

A identidade de deus d ti , portanto, simult t ti is vali
de Loki e o passivo que mais limita o que esse activo pode produzir. E o activo mais valioso
porque ¢ a unica propriedade que lhe confere o nicho de imprevisibilidade protegido que
garante a sobrevivéncia. E o passivo mais limitante porque é o que impede a acumulagao
de poder estrutural que tornaria o nicho genuinamente influente em vez de apenas

persistente. A identidade serve a continuagao. Nao serve a acumulagao. E no longo prazo,

60



Aristides Mendes . Planos Perfeitos

continuagao sem acumulacdo é sobrevivéncia sem progresso — que ¢ exactamente O

padrao de décadas de canone de Loki.

O Que a Dificuldade Analitica Revela, ou: A Conclusiao que o Narrador

Chegou a Contragosto

O narrador registou, no inicio deste capitulo, que analisar Loki ¢ dificil de uma forma
diferente da dificuldade de analisar os outros casos. Lex Luthor ¢ dificil de analisar porque
o ego distorce a racionalidade de formas que exigem distin¢ées cuidadosas entre o que Lex
ve e o que existe. Magneto ¢ dificil de analisar por razdes morais que exigem disciplina
explicita para nao contaminar a analise com o julgamento moral. Thanos ¢ dificil de analisar
porque a motiva¢ao é ambigua de formas que a analise pode documentar, mas nao resolver

com certeza.

Loki ¢é dificil de analisar porque resiste a analise de forma activa — nao por estratégia
consciente neste contexto especifico, porque Loki ndo sabe que este relatério existe, mas
porque a imprevisibilidade é o seu modo de operagao em todos os contextos e a analise €,
na sua esséncia, uma tentativa de produzir previsibilidade. O método e o objecto estdo em
tensao constitutiva: cada conclusiao que a analise produz sobre Loki ¢ uma conclusio sobre

uma instancia passada de Loki e a instancia presente ja esta algures diferente.

Esta tensio produziu algo que o narrador nio esperava ao iniciar este capitulo: a
conclusao mais honesta disponivel sobre Loki nao ¢ uma descricao do que Loki quer, ou
do que consegue, ou do que falha de formas especificas e corrigiveis. E a observacio de
que Loki é o unico operador deste volume para o qual a questio central da analise — «qual

¢ o objectivo e foi atingido?» — nao tem resposta util.

Os outros operadores tém objectivos que a analise pode avaliar. Mesmo quando os
objectivos reais sao diferentes dos declarados, mesmo quando a motiva¢do ¢ ambigua, ha
algo que a analise pode tratar como alvo e comparar com o resultado para produzir um
diagnostico. Lex tem o objectivo real de confirmar a sua superioridade. Magneto tem o
objectivo real de combater a perseguicio com os métodos que a sua historia permite.
Thanos tem o objectivo real de executar o gesto. Todos estes objectivos sdao analisaveis: a
analise pode avaliar se sdo atingidos, porque nao sao atingidos quando nio sdo e o que

poderia ser diferente.

Loki ndo tem objectivo estavel. Tem movimento. Tem perturbagdo como modo de
existéncia. Tem a propriedade de estar sempre em algum lado diferente de onde estava, o

que ¢ funcionalmente diferente de ter um destino. E esta auséncia de destino ¢ o que torna
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a analise ineficaz: ndo porque a analise seja ma, mas porque foi concebida para objectos

com destinos.

A conclusao perturbadora é esta: Loki pode ser o caso deste volume que mais
claramente demonstra que ha operadores para os quais o quadro analitico de «objectivo
versus resultado» é simplesmente o instrumento errado. Nao ligeiramente inadequado.
Estruturalmente errado. Loki nao falha em atingir objectivos. Existe de uma forma que a
linguagem de objectivos e resultados ndo consegue capturar e que por isso a analise nao

consegue avaliar de forma que produza diagnéstico util.

E a incapacidade do instrumento analitico de capturar a existéncia de Loki ¢,
possivelmente, o que Loki gostaria de ouvir se soubesse que estava a ser analisado. O
narrador regista que esta conclusao o incomoda. Nao porque esteja errada — esta correcta.
Porque é exactamente o tipo de conclusio que Loki produziria se pudesse escolher a

conclusao que uma analise sobre ele chegaria.

Recomendagoes

O narrador vai fazer as recomendagdes que seguem com plena consciéncia de que sao
as mais filosoficamente problematicas do volume. Nao porque sejam incorrectas — sao
correctas na medida em que qualquer recomendagao sobre um objectivo instavel pode ser
correcta. Mas porque pressupdem que Loki quer algo que possa ser servido por

recomendagdes e a analise deste capitulo sugere que essa pressuposi¢ao pode estar errada

de base.
Dito isto: o narrador faz as recomendacdes porque é o seu trabalho.

1. Escolher um objectivo e manté-lo tempo suficiente para que a estratégia possa
produzir resultado mensuravel. A inteligéncia de Loki é documentavel e excepcional.
As suas capacidades operacionais — magia, ilusao, manipula¢dao de informagao, acesso
a redes de poder em multiplos reinos — sdo instrumentos de primeira ordem que,
aplicados a um objectivo especifico com horizonte temporal suficiente, poderiam
produzir resultados que o padrio actual nao produz. A condigdo necessaria é a
estabilidade do objectivo, que ¢ a unica coisa que a analise nao consegue recomendar
como se fosse uma decisdao técnica — porque a instabilidade do objectivo nao ¢ um
erro de planeamento que a andlise pode identificar e corrigir. F uma propriedade do

operador que a analise pode documentar, mas nao resolver.
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2. Reconsiderar a politica de aliangas. A termina¢ao antecipada sistematica de todas as
aliangas protege contra a dependéncia de curto prazo e destréi o capital relacional de
longo prazo — e ¢ este segundo efeito que determina o poder estrutural disponivel a
Loki no longo prazo. Uma politica de aliangas selectivamente duradouras — onde um
numero limitado de relagdes é mantido para além do ponto de conforto tactico —
produziria base de poder estrutural que o historial actual nio tem. A condi¢iao
necessaria ¢ a capacidade de tolerar a vulnerabilidade que a dependéncia cria. O

narrador nao sabe se Loki tem essa capacidade disponivel. O historial sugere que nao.

3. Separar a relagio com Thor da estratégia geral. A relacio com Thor € o referencial
primario de Loki de uma forma que limita a amplitude do que Loki pode genuinamente
querer independentemente de Thor — e enquanto os objectivos forem definidos em
funciao de Thor, qualquer estratégia que nao envolva Thor directamente serd estratégia
de segunda ordem. Uma agenda com objectivos que existam independentemente de
Thor como medida de sucesso alargaria o espago de ac¢ao disponivel e reduziria a
dependéncia estrutural que o referencial cria. O narrador reconhece que recomendar a
Loki que se autonomize de Thor é um pouco como recomendar ao oceano que se

autonomize das marés. Faz a recomendacao na mesma.

Nota sobre probabilidade de implementacio: A recomendacao 1 ¢ correcta e provavelmente nao
vai ser seguida, porque seguir um objectivo estavel exige que 1.oki renuncie a imprevisibilidade que ¢
Simultaneamente a sua estratégia de sobrevivéncia e a sua identidade — e estas duas coisas sio
suficientemente entrelacadas para que a rensincia a uma implique a rensincia a outra. A recomendagio
2 ¢ corvecta e provavelmente ndo vai ser seguida, porque manter aliancas duradouras exige tolerar
dependéncia que 1oki demonstrou sistematicamente ndo tolerar e que a sua historia no sistema
Asgardiano de poder oferece razdes concretas para recusar. A recomendagiao 3 ¢ correcta e
provavelmente nao vai ser seguida porque — e o narrador dig isto com a resignagdo de alguém que
chegon ao fim de um capitulo que ficon mais curto do que os anteriores por razoes que sao parte do
argumento — Loki sabe que nao vai seguir nenhuma destas recomendagoes e provavelmente jd sabia
antes de eu as escrever e esta situagdo especifica € o que torna este capitulo diferente dos anteriores: pela
primeira veg neste volume, o narrador suspeita que o cliente estd mais consciente da andlise do que a

andlise estd do cliente.
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Capitulo 17
Joker

Uma Andlise de Impacto de 1.ongo Prazo de Oitenta Anos de Operagao Bem-Sucedida

Owu: O Relatorio de Resultados gue Ninguém Quis Ler porgue as Conclusoes Sao
Perturbadoras

«Ha vitorias que 5o se reconbecem quando se muda a meétrica.»

— Observacao do narrador, produzida a meio da escrita deste
capitulo e que nao devia estar aqui, mas que ficou

Uma Nota sobre o Que Este Capitulo Vai Fazer ao Volume

Os quatro capitulos anteriores seguiram um padrao que o leitor ja reconhece: operador
com objectivo declarado, analise da estratégia, diagnostico da falha, recomendagoes. O
padrio ¢ o do relatério de consultoria — identificar onde o processo correu mal e propor
correcgoes. Em cada caso, houve algo para corrigir. Em cada caso, as recomendagoes
foram escritas com seriedade porque eram correctas, mesmo que a probabilidade de

implementagao variasse entre baixa e nula.?”

Este capitulo vai perturbar esse padrio. Nao porque o abandone — a estrutura
permanece, as secgdes estdo presentes, o método é o mesmo. Mas porque o objecto de
analise ndo cabe no padrio da mesma forma que os anteriores. Os capitulos anteriores
analisaram operadores que falharam em atingir os seus objectivos declarados. Este capitulo
analisa um operador que nao falhou. Que venceu. Que continua a vencer. E que vence
precisamente porque o sistema que deveria té-lo derrotado esta estruturalmente concebido

para nao o fazer.

O Joker é capturado regularmente. Isto ¢ verdade. O Joker perde batalhas
regularmente. Também ¢é verdade. O Joker é enviado para o Asilo Arkham com uma
frequéncia que, aplicada a qualquer outra area de actividade humana, seria classificada como
padrao de insucesso sistematico — um operador que nunca concretiza o que se propoe,
que falha repetidamente no mesmo ponto, que nao aprende com as derrotas. Tudo isto é
factualmente correcto. E completamente irrelevante se se usa a métrica errada para medir

O SUCEsSsO.
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O que este capitulo vai fazer ¢ identificar a métrica correcta. Aplica-la ao historial
disponivel. E apresentar as conclusdes com a seriedade que merecem — que ¢
consideravel, mais do que qualquer outro capitulo deste volume — e com a compostura

que o narrador vai tentar manter até ao fim.

O narrador nio garante a compostura até ao fim do capitulo. E a primeira vez neste

volume que nao garante.

O Problema de Caracterizar o Cliente, ou: O Que Nao Ha para Dizer

O Joker nao tem nome. Nao tem origem verificavel. Nao tem estrutura organizacional
documentada. Nao tem recursos identificaveis e auditaveis. Nao tem objectivo declarado
que seja consistente ao longo do tempo ou que a analise possa tratar como alvo estavel.
Nao tem historial anterior ao momento em que aparece em Gotham, ou tem varios

histéricos mutuamente incompativeis que o canone oferece sem privilegiar nenhum.3

Cada uma destas auséncias, tomada individualmente, seria uma limitacao do relatorio.
Tomadas em conjunto, sao o dado mais informativo disponivel sobre a natureza deste caso.
Uma entidade sem nome, sem origem verificavel, sem objectivos declarados consistentes,
que persiste e é eficaz ao longo de oitenta anos de actividade, ndo ¢ uma entidade que o
instrumento analitico habitual pode caracterizar. . uma entidade que o instrumento

analitico habitual nao foi concebido para encontrar.

Isto coloca o relatorio numa situagao que nenhum dos casos anteriores colocou: nao
ha cliente para caracterizar da forma convencional. H4 uma fun¢iao. Ha um conjunto de
acc¢oes repetidas ao longo de décadas com consisténcia suficiente para revelar uma estrutura
interna. Ha resultados — resultados que a analise pode medir com precisao, mesmo que a

intencao que os produziu seja irrecuperavel.

O narrador vai proceder da seguinte forma: em vez de caracterizar o cliente e avaliar
se atingiu os seus objectivos declarados — que ¢ o método dos capitulos anteriores — vai
identificar os resultados produzidos pelas ac¢des do Joker ao longo do tempo, avaliar esses
resultados como se fossem objectivos e perguntar se um operador que tivesse estes

resultados como objectivos seria considerado bem-sucedido.

A resposta, que o narrador ja conhece porque passou os ultimos dias a preparar este
capitulo com um desconforto crescente que o médico de familia provavelmente vai
mencionar na préxima consulta e a terapeuta certamente ja mencionou, é: sim. Seria.

Extraordinariamente bem-sucedido. Com uma taxa de sucesso que nenhum outro
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operador deste volume pode igualar.

A mudanga de método e o que ela revela

Qunando um operador nao tem objectivos declarados verificaveis, a andlise mais honesta disponivel é
examinar os resultados e perguntar quem beneficia da sua consisténcia. No caso do Joker, esta pergunta
tem uma resposta que o relatorio vai desenvolver com cuidado e que o leitor provavelmente nio vai

achar confortavel.

Os Resultados como Objectivos, ou: O Que Oitenta Anos de Actividade

Produziram

Vamos aos dados. Oitenta anos de actividade documentada no universo DC, com
concentracao em Gotham e com o Batman como adversario primario e como principal
campo de operagao. O que foi produzido, medido nio em batalhas ganhas ou perdidas,

mas em alteracdes permanentes ao sistema em que o Joker opera?

Resultado 1: o Batman foi redefinido. Este ¢ o resultado mais importante e o mais
dificil de quantificar directamente, o que nao o torna menos real nem menos permanente.
O Batman antes do Joker é um conceito com determinadas propriedades — um
combatente do crime com método, com cédigo moral, com um conjunto de capacidades
e de limitacdes. E eficaz, dentro dos seus parimetros, contra os problemas que esses

parametros foram concebidos para resolver.?!

O Batman depois do Joker é esse conceito mais a consciéncia permanente de que
existe uma categoria de problema para a qual o método nao tem resposta. O Joker é o caso
que o Batman nio consegue fechar. Nao porque seja incapaz de prender o Joker — prende-
o repetidamente, com eficacia tactica documentada. Mas porque a prisio nao resolve o
problema. O Joker escapa, ou ¢ libertado, ou é declarado estabilizado e libertado por via
institucional e regressa. E cada ciclo de captura, internamento e regresso confirma
exactamente o que o Joker demonstra pela sua mera existéncia: que ha algo que o método
do Batman nao consegue resolver, que o sistema que o Batman representa tem um limite

e que esse limite tem a forma do Joker.

Esta redefini¢ao nao ¢ trivial. Nao é uma derrota tictica que o Batman pode analisar,

aprender com ela e corrigir na iteragdo seguinte. E uma alteracio estrutural ao que o
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Batman é como entidade — mais permanente do que qualquer ferimento fisico, mais
consequente do que qualquer vitéria ou derrota num arco narrativo especifico. O Joker
inscreveu nos limites do Batman uma lacuna que o Batman nao pode resolver sem deixar
de ser o Batman. Um Batman que resolvesse o Joker — definitivamente, permanentemente
— seria um Batman diferente, a operar segundo principios diferentes, que o universo

narrativo nao reconheceria como o mesmo.

Resultado 2: Gotham foi transformada numa cidade que precisa do Joker. Esta
afirmacdo requer desenvolvimento cuidadoso porque é contra-intuitiva e porque a
linguagem de «precisar» aplicada a uma cidade em relagao ao agente da sua destruicao
repetida é desconfortante de uma forma que a analise tem de articular sem suavizar e sem

eéxagerar.

Gotham, como sistema urbano com as suas institui¢des, os seus ciclos politicos, a sua
identidade publica e a sua economia politica interna, funciona de uma forma especifica que
inclui o Joker como componente estrutural, nio como anomalia ocasional. A criminalidade
que o Joker produz justifica o Batman. O Batman justifica a excepcionalidade de Gotham
— aideia de que esta cidade tem problemas que as cidades normais nao tém e que requerem
solugoes que as cidades normais nao tém. Esta excepcionalidade define a identidade de
Gotham, justifica estruturas de poder e de financiamento que nao existiriam numa cidade
ordinaria e mantém uma série de actores — o Departamento de Policia, os politicos, os
media, as industrias de seguranga privada — em posicoes que dependem estruturalmente

da continuagao do problema.??

O argumento mais preciso nao ¢ que Gotham quer o Joker — nenhum cidadao de
Gotham acordou esta manhi a querer que o Joker exista. E que Gotham se organizou, a0
longo de décadas, de uma forma que sé faz sentido se o Joker continuar a existir. As
instituicbes de Gotham sao as instituicGes certas para uma cidade com o Joker. Seriam as
institui¢oes erradas para uma cidade sem ele. E instituicdes que seriam erradas numa cidade
sem o problema que as justifica tém um interesse estrutural, mesmo que inconsciente, na

continuag¢ao desse problema.??

Resultado 3: o Asilo Arkham foi convertido em mecanismo de conservacao. O Asilo
existe, nominalmente, para tratar e eventualmente reabilitar os criminosos que Gotham
produz. O historial do Joker com o Asilo — décadas de internamentos, avalia¢Oes,
declaragoes de estabilizacao e fugas ou libertagoes subsequentes — é o historial de uma
institui¢ao a cumprir uma funcao diferente da declarada de forma tdo consistente que a

diferenca deixou de ser anomalia e passou a ser norma.
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A funcio declarada do Asilo ¢é tratar e reabilitar. A funcdo real — revelada pelo
comportamento ao longo de décadas — ¢é conservar e disponibilizar. O Asilo mantém o
Joker presente no sistema: nao o elimina, nao o cura de forma que o torne inofensivo de
forma permanente, ndo o remove de forma que o ciclo nao possa continuar. Mantém-no
num estado de contengdo reversivel que garante que o proximo acto seja possivel. Sem o
Asilo — sem um destino para o Joker depois da captura que nido seja a eliminagio
permanente — o ciclo ndo pode continuar. O Asilo ¢ a condi¢ao de possibilidade do ciclo

tanto quanto o é o Batman ou o proprio Joker.?*

Resultado 4: a narrativa foi tornada dependente da sua presenca. Esta ¢ a forma mais
abstracta de resultado e a mais permanente. O universo DC de Gotham — como sistema
narrativo, como conjunto de histérias que se acumularam ao longo de oitenta anos — nao
pode eliminar o Joker de forma permanente sem eliminar algo que ¢ central a sua prépria
arquitectura. Esta é a propriedade do sistema que o capitulo de Thanos antecipou de forma
diferente: existe um limite para os resultados que o sistema narrativo pode absorver como
permanentes e a elimina¢do permanente do Joker esta para l1a desse limite. Nao porque o
Joker seja invulneravel. Porque o sistema narrativo em que existe ndo pode suportar a sua

auséncia sem se transformar em algo que ja nao reconhece como si proprio.

A assimetria de custos ao longo do tempo

O Batman acumula custos fisicos, psicoligicos e relacionais a cada ciclo. O Joker recomega cada ciclo
aproximadamente no mesmo estado gue no anterior. Esta assimetria, mantida ao longo de oitenta
anos, ¢ a propriedade que torna a derrota tdctica repetida do Joker compativel com a sua vitoria

estratégica consistente. Os resultados de cada batalha sao irrelevantes para o resultado da guerra.

O Joker como Revelador, ou: O Dano Fisico como Veiculo e a

Revelagido como Produto

O erro mais comum na analise do Joker — e é um erro que a maioria das analises
disponiveis comete, incluindo as analises dentro do universo narrativo feitas por
personagens que deveriam saber melhor — ¢é tratar a destruicdo como o produto das acgdes
do Joker. O dano € o que se vé. A destrui¢do ¢ o que os relatorios de ocorréncias registam.

E o que o Departamento de Policia de Gotham documenta, o que os jornais noticiam, o
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que os cidadaos experimentam directamente. Mas o dano é o veiculo. O produto é outra

coisa.

Cada acgao do Joker expde algo que Gotham preferia nao ver. Esta é a frase que
melhor descreve a func¢ido operacional do Joker e que o narrador vai desenvolver com o
cuidado que merece, porque € a chave analitica de todo este capitulo. O Joker nao destroi
para destruir. Nao ¢ um agente de caos aleatério. O que parece aleatério é, na analise
sistematica dos alvos ao longo do tempo, orientado de forma consistente para expor

tragilidades especificas do sistema em que opera.3>

Fragilidade 1: a fragilidade das instituicdes. As ac¢des do Joker sio frequentemente
orientadas para situacdes em que as institui¢coes de Gotham — o sistema de justi¢a criminal,
o Departamento de Policia, o sistema hospitalar, o sistema politico — sao colocadas face
a problemas que excedem o que foram concebidas para tratar. A exposi¢ao desta
insuficiéncia ndo é um efeito secundario das accées do Joker. E frequentemente o objectivo
primario. O Joker ndo quer destruir as institui¢des de Gotham. Quer mostrar que siao

insuficientes. Sao coisas diferentes, com consequéncias diferentes.

Fragilidade 2: a arbitrariedade da ordem. A ordem social é uma convengao. As regras
que a sustentam sao acordos — produtivos, necessarios, nao naturalmente dados. A ordem
nao ¢ a condi¢ao padrio do mundo; é um resultado de esforco continuo por parte das
pessoas que a mantéem. O Joker torna esta arbitrariedade visivel. Cada ataque que
demonstra que a ordem pode ser perturbada por uma unica entidade determinada é um
argumento empirico sobre a fragilidade da ordem. O argumento pode ser refutado — o
Batman frequentemente refuta-o, restaurando a ordem —, mas nao pode ser nao-feito. A
demonstracao ocorreu. A fragilidade foi tornada visivel. A préxima vez que a ordem for

ameacada, a memoria da demonstragao esta disponivel.

Fragilidade 3: a contingéncia da moralidade. Esta ¢ a exposi¢ao mais perturbadora e a
que o Joker persegue com mais consisténcia e mais elaboracao. A moralidade de uma
pessoa — os seus limites, os seus principios, as linhas que declara nio cruzar — ¢
apresentada frequentemente como uma propriedade estavel do caracter. O Joker trata a
moralidade como uma hipétese empirica que pode ser testada: dado stress suficiente, dado
o conjunto certo de circunstancias, dado um dia suficientemente mau, a moralidade vai ou
nao vai ceder. E o unico sujeito de estudo que interessa ao Joker para este teste ¢ o

Batman.36

O Joker dedica uma proporgao desproporcionada das suas operagoes a criar situagdes

especificamente desenhadas para testar o limite do cédigo moral do Batman — para
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encontrar o ponto em que o Batman quebraria a regra que se imp0s a si proprio de nao
matar. Cada arco, cada operagao, cada crise que o Joker cria com o Batman como alvo
implicito ou explicito ¢ uma itera¢ao da mesma experiéncia: até onde vai o limite? Este nao
¢ o comportamento de um agente de destruicao aleatoria. E o comportamento de alguém
a conduzir uma investigacao longitudinal sobre a natureza dos limites morais, com o

Batman como sujeito primario, Gotham como laboratério e oitenta anos de iteragdes como
base de dados.?”

A revelagao que o Joker produz é genuina — nao no sentido de ser bem-vinda, mas
no sentido preciso de ser verdadeira. As fragilidades que expOe existem antes de ele as
expor. A insuficiéncia das instituicdes de Gotham ¢ real. A arbitrariedade da ordem social
¢ real. Os limites morais das pessoas sao reais e sao frequentemente diferentes do que as
pessoas acreditam que sao. O Joker ndo inventa estas realidades. Demonstra-as. E uma
demonstracao verdadeira tem um valor que nenhuma quantidade de dano colateral

consegue cancelar, do ponto de vista do sistema que a produziu.

Isto ndo é uma defesa do Joker. F a descricio mais precisa disponivel da sua funcio.
E a funcio de revelador — de instrumento que torna visivel o que o sistema preferia manter
invisivel — é uma fung¢do que o universo narrativo de Gotham precisa de ter alguém a
cumprir. O Joker cumpre-a com uma consisténcia, uma sofisticagao e uma durabilidade
que nenhum outro operador do universo DC igualou em oitenta anos de alternativas

disponiveis.

A Relagdo com o Batman, ou: O Maior Feito Operacional da Ficgao DC

A afirmacdo mais perturbadora deste capitulo ¢ esta: o Joker definiu o Batman. O
narrador vai repeti-la com a deliberacao de quem sabe que a frase precisa de ser ouvida
mais de uma vez para ser completamente recebida: o Joker definiu o Batman. Nao afectou.
Nao complicou. Nao desafiou. Definiu — no sentido preciso em que uma defini¢ao
estabelece o que uma coisa ¢ pelos seus limites, pelo que inclui e pelo que exclui, pelo ponto

até ao qual chega e pelo ponto a partir do qual nao vai.®®

O Batman sem o Joker é uma entidade com determinadas propriedades: forca fisica
excepcional, inteligéncia tactica e analitica de primeiro nivel, compromisso inquestionavel
com um cédigo moral, capacidade técnica e recursos para combater o crime organizado.
Estas propriedades sdo reais. Tém valor. Sdo suficientes para resolver os problemas que a
maioria dos vildes de Gotham representa. Mas nido tém limite visivel — nao ha teste

documentado que revele onde o cédigo moral do Batman termina, nao ha ponto
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confirmado até ao qual vai e além do qual nao vai, nao ha situagao que tenha demonstrado
de forma publica e permanente onde estao as fronteiras do que o Batman faz e do que nio

faz.

O Batman com o Joker tem esse limite. Tem-no de forma publica, repetida e
permanente. O Joker é o caso que demonstrou, ao longo de décadas e através de multiplos
arcos narrativos com diferentes escritores e diferentes contextos, que o Batman tem um
ponto onde o codigo pressiona, mas nao quebra. Um ponto adjacente onde qualquer outra
pessoa teria quebrado. Um ponto onde o Joker criou as condigoes para o colapso do cédigo
e o codigo resistiu. Esta resisténcia documentada ¢ a coisa mais definitéria que existe sobre

o Batman. E quem a produziu foi o Joker.

O valor desta contribuicao para a identidade do Batman nao ¢é calculavel em qualquer
métrica de dano fisico ou de vitérias e derrotas tacticas. F permanente. O Batman que
existe hoje — que ¢ reconhecivel como o Batman, que tem a especificidade que o distingue
de qualquer outro combatente do crime, que tem a integralidade que o torna um
personagem em vez de uma fun¢ido — ¢é parcialmente uma cria¢ao do Joker. Nao porque
o Joker o tenha construido. Porque o Joker o testou até encontrar os limites e os limites
ficaram documentados e a documentacdo dos limites é parte integrante do que o Batman

z

€.

Do ponto de vista operacional, isto ¢ um feito de impacto duradouro que nenhum
outro vilao do universo DC alguma vez atingiu. Lex Luthor nao definiu o Superman.
Complicou-o, testou-o, criou-lhe problemas de escala consideravel. Mas o Superman
existia antes de Lex Luthor e existiria sem ele — com as mesmas propriedades
fundamentais, com o mesmo caracter, com a mesma totalidade como personagem. O Joker
definiu o Batman de uma forma que torna a questio «existiria o Batman sem o Joker
genuinamente dificil de responder. O Batman existiria. Mas seria um Batman diferente —
sem o limite testado e confirmado, sem a totalidade especifica que oitenta anos de

confronto com o Joker produziram.

Esta ¢ a afirmacao mais perturbadora do capitulo. O narrador vai continuar.

O Asilo Arkham como Componente do Sistema, ou: A Institui¢do que

Cumpre a Fungio Errada com Eficacia Extraordinaria

O Asilo Arkham tem uma taxa de reincidéncia que qualquer sistema penal real
classificaria como crise institucional de primeira ordem exigindo intervencgao imediata. Os

vildes de Gotham — o Joker de forma mais documentada e mais consistente do que
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qualquer outro — sao internados, avaliados, declarados estabilizados ou progredidos e
libertados ou fogem. Regressam. O ciclo ¢ tio consistente que o universo narrativo o
normalizou completamente: o Asilo Arkham tornou-se, na linguagem do canone DC,
sin6bnimo nao de tratamento eficaz, mas de detengdo temporaria com data de expira¢ao

variavel.32

A analise convencional deste padrao trata o Asilo como falha — uma instituicao que
deveria funcionar e nao funciona, que foi concebida para um propésito que nao consegue
atingir, cujos recursos sao insuficientes, cujos métodos sao inadequados, cujas estruturas
de seguranca sdo deficientes. Esta andlise estd incorrecta. Ou pelo menos incompleta de

uma forma que a torna analiticamente inutil para compreender o que realmente acontece.

O Asilo Arkham funciona. Cumpre a fun¢ao que o sistema precisa que cumpra. A
funcao que cumpre ¢ diferente da fun¢io declarada, mas a distancia entre funcao declarada
e funcao real nao ¢ uma medida de ineficacia — ¢ uma medida de desonestidade do sistema

sobre o que realmente precisa.

A funcao declarada ¢ tratar e reabilitar. A func¢ao real — revelada pelo comportamento
consistente ao longo de décadas, pela inexisténcia de qualquer reacgao institucional as taxas
de reincidéncia, pela auséncia de reformas estruturais que abordassem o padriao
documentado — ¢ conservar e disponibilizar. O Asilo mantém os vildes de Gotham
presentes no sistema: vivos, contidos de forma reversivel, disponiveis para a préxima
iteracdo. Nao os elimina de forma permanente. Nao os cura de forma que os torne
incapazes de retomar a actividade. Nao os remove de forma que o ciclo ndo possa
continuar. Mantém-nos num estado especifico — contidos, nao curados — que garante a

continuacao.

No caso especifico do Joker, esta fungao é executada com uma consisténcia que excede
qualquer outro residente do Asilo. O Joker entra. O Asilo absorve-o. O Joker sai ou foge
— e a distingdo entre «sai» e «foge» é, do ponto de vista da funcdo real do Asilo, irrelevante:
em ambos 0s casos o resultado ¢ que o Joker esta disponivel para o préximo ciclo. O ciclo
recomega. Sem o Asilo — sem um destino para o Joker depois da captura que nao seja a
eliminacdao permanente — o ciclo nao pode continuar. O Asilo nao é uma falha do sistema

que lida com o Joker. E uma componente necessaria do sistema que o produz.

Esta realocagao analitica do Asilo — de falha para componente — tem implicacbes
que vao além do caso especifico do Joker. Se o Asilo é uma componente do sistema em
vez de uma falha, entdo o sistema funciona. Produz exactamente o que esta estruturado

para produzir. E a pergunta relevante nao ¢ como corrigir o Asilo para que funcione
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melhor, mas para que sistema esta o Asilo a trabalhar — e quem ¢é que esse sistema serve.

A Questao da Origem, ou: O Que a Auséncia de Causa Revela sobre a

Primazia da Funcao

Os capitulos anteriores deste volume trataram de operadores cuja origem ¢é
analiticamente informativa. Magneto nao pode ser completamente compreendido sem o
Holocausto. Lex Luthor niao pode ser completamente compreendido sem a constru¢ao
identitaria em torno da rivalidade com o Superman. Thanos niao pode ser completamente
compreendido sem a ambiguidade entre utilitarismo e oblacdo. Loki nao pode ser
completamente compreendido sem a dinamica da familia real de Asgard e a posi¢ao de
segundo filho que nunca foi primeiro. Em cada caso, a origem ¢é o quadro cognitivo que
governa as decisoes — explica por que o operador faz o que faz, por que as suas escolhas

tém a forma especifica que tém, por que o padrio de comportamento ¢ este e nao outro.

O Joker nido tem origem verificavel. Tem varias — mutuamente incompativeis,
igualmente plausiveis dentro do canone, cada uma suficientemente desenvolvida para ser
tratada como genuina. Cada versio explica o Joker como produto de uma causa diferente:
um acidente de laboratério que alterou a quimica cerebral; uma escolha consciente de
abandonar a identidade anterior; uma identidade que existia antes da transformacao e que
a transformacao simplesmente revelou e libertou; uma construcao narrativa maltipla que o
proprio Joker alimenta e contradiz alternadamente. O canone nao privilegia nenhuma. Nao
oferece resolucdo. Trata a ambiguidade como propriedade da personagem, nio como

lacuna a preencher.*

A multiplicidade de origens incompativeis, tratada inicialmente como lacuna editorial
— a falta de consisténcia canénica que os editores de uma publica¢ao de longa duracao
nao conseguiram resolver — ¢é, na analise, algo mais interessante. E a evidéncia de que a

origem do Joker ¢, para os fins do sistema em que opera, completamente irrelevante.

Uma entidade cuja funcio ¢ independente da sua origem ¢ uma entidade que existe
primariamente como funcao. O Joker nio é o que ¢ porque algo especifico lhe aconteceu
de uma forma especifica num momento especifico. E o que é porque o sistema em que
opera precisa que exista algo que desempenhe as fung¢oes que desempenha. Se a origem
tfosse relevante para a funcao, origens diferentes produziriam fungoes diferentes. Mas a
funcio ¢ constante através de origens incompativeis. O Joker que emergiu de um acidente
de laboratério cumpre exactamente as mesmas fun¢des que o Joker que escolheu a

transformacao conscientemente. A fungao ¢ invariante. A origem ¢ o que varia sem alterar
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o resultado.

Esta distingao — entre entidades definidas pela sua origem e entidades definidas pela
sua funcdo — ¢é a mais importante para compreender por que o Joker é analiticamente
diferente de todos os outros casos deste volume. Os outros operadores sio produtos das
suas historias. Lex Luthor seria diferente se tivesse tido uma vida diferente. Magneto seria
diferente se tivesse sobrevivido a algo diferente. O Joker nao seria diferente. Ou se fosse,
seria um Joker diferente a cumprir as mesmas fun¢oes, o que ¢é funcionalmente

indistinguivel do Joker que existe.

Se o Joker existe como fung¢ao mais do que como pessoa — se 0 que persiste ao longo
do tempo e através das iteragoes é a fungao de revelador, de testador de limites, de agente
de demonstracao do que o sistema preferia nio demonstrar — entdo a questao relevante
nio é quem é o Joker. E o que o Joker faz. E o que o Joker faz, medido pelos seus resultados
ao longo de oitenta anos de actividade documentada, é extraordinariamente eficaz e

estruturalmente necessario para o sistema em que opera.

O Custo Assimétrico, ou: A Aritmética que o Batman Perde Mesmo

quando Vence

Ha uma dimensao deste caso que nenhuma das secgdes anteriores articulou

directamente e que merece uma secg¢ao propria: a questio do custo ao longo do tempo.

Cada confronto entre o Batman e o Joker tem custos para ambos. Para o Joker:
captura, internamento, perfodo de contengio, eventual fuga ou libertagao. Para o Batman:
danos fisicos variaveis, desgaste psicologico que o canone documenta de forma crescente
ao longo das iteracOes e o custo especifico de ter de voltar a resolver um problema que

pensava ter resolvido. O Joker regresa. O Batman tem de comegar de novo.

A assimetria entre estes custos ¢ o que torna o padrio estruturalmente diferente de
dois adversarios que se desgastam mutuamente ao longo do tempo. O Joker recupera cada
iteracdo aproximadamente no ponto de partida — com a mesma capacidade operacional,
com o mesmo enquadramento cognitivo, com os mesmos recursos disponiveis. A
conten¢ao no Asilo ndo produz nenhuma alteracio permanente que reduza a capacidade
do Joker na iteracdo seguinte. O Batman nido recupera para o ponto de partida. Cada
iteracdo deixa um residuo — de desgaste fisico que a recuperacio nio elimina
completamente, de peso psicolégico que se acumula, de confirmacao repetida de que existe

um problema que nao consegue resolver de forma definitiva.

Numa analise de longo prazo, esta assimetria de custos ¢ mais determinante do que
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qualquer resultado de batalha individual. Uma série de batalhas onde os resultados sdo
mistos — algumas vencidas pelo Batman, algumas pelo Joker —, mas onde os custos sao
assimétricos vai produzir, ao longo de tempo suficiente, uma divergéncia crescente entre
as capacidades dos dois operadores. O Batman acumula. O Joker recomega. O resultado
estrutural desta dinamica nao depende de qual dos dois venceu mais batalhas — depende

de quem se desgasta mais ao longo do tempo.

Esta analise ndo é especulagdo. O canone documenta-a: o Batman das historias
recentes ¢ um Batman diferente do das histérias originais — mais pesado, mais marcado,
mais consciente dos seus proprios limites. O Joker das historias recentes é o mesmo Joker.
A divergéncia ¢ o resultado exacto que a assimetria de custos prevé. E é, do ponto de vista
do Joker como operador, um resultado positivo que foi produzido sem que o Joker tivesse

de ganhar uma tnica batalha decisiva.

O Que Este Caso Revela sobre o Volume, ou: A Transi¢cao Necessaria

Este capitulo é, como foi anunciado na introdugao do volume, o caso de transi¢ao. Os
quatro casos anteriores analisaram operadores que falharam em atingir os seus objectivos
declarados, identificaram as razoes estruturais da falha e produziram recomendagdes que,
pelo menos teoricamente, poderiam corrigir as falhas. O padrio era o da analise correctiva:

aqui esta o problema, aqui esta a causa, aqui esta o que podia ser diferente.

Este caso rompe com esse padrio porque nao ha falha correctiva para analisar. O
Joker nao falhou. O sistema em que opera nao falhou — produz exactamente o que esta
estruturado para produzir, de forma consistente e duradoura. Os resultados que a analise
documentou nio sio resultados que a analise pode recomendar que sejam diferentes,

porque os resultados servem fungoes que o sistema nao esta disposto a abandonar.

A diferencga entre os casos anteriores e o Joker nao é de grau — nao é que o Joker seja
mais dificil de analisar ou mais tresistente a recomendacées. E de natureza. Os casos
anteriores tém falhas identificaveis com causas compreensiveis e com alternativas
disponiveis. O Joker ndo tem falhas identificaveis neste sentido. Tem uma fung¢ao que o
sistema precisa que seja cumprida, que é cumprida com eficacia excepcional e para a qual

o sistema nao tem substituto disponivel.

A questao que este caso coloca — e que os capitulos seguintes vao desenvolver
progressivamente sem resolver completamente — ¢ se os viloes que falharam nos capitulos
anteriores falharam porque eram incompetentes ou porque o sistema em que operavam

nao estava concebido para deixa-los vencer da forma que declaravam querer. O Joker
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sugere que pelo menos um caso existe onde o sistema esta estruturado para produzir um
resultado especifico que nao ¢ o que o operador declara querer —, mas que ¢ o resultado
que o sistema precisa. E se um caso existe, quantos outros tém esta estrutura? Hsta é a

questdao que a conclusao vai responder. O Joker tornou-a inevitavel.

Recomendagoes

O narrador vai ser breve. Mais breve do que em qualquer capitulo anterior deste
volume. Nao por falta de analise — a analise esta feita, ¢ extensa e ¢ a analise com mais
implicagoes de todo o volume. Mas porque, pela primeira vez neste relatorio de oito casos,

as recomendagoes genuinamente nao existem.

Nao existe recomendagao implementavel dentro do sistema existente que altere o
padrao descrito neste capitulo de forma que produza um resultado diferente do que o
sistema esta estruturado para produzir. Isto precisa de ser dito com precisao, porque é
diferente de dizer que as recomendag¢oes sao dificeis de implementar — que foi o que o
narrador disse nos capitulos anteriores. Nio é que as recomendacées sejam dificeis. E que

nao existem.

As pegas individuais podem ser melhoradas: o Asilo Arkham poderia ter protocolos
de seguranca mais robustos, o Batman poderia desenvolver uma politica mais definitiva em
relacio ao Joker, Gotham poderia desenvolver instituicbes que niao dependessem da
preservagao do ciclo para justificar a sua existéncia. Cada uma destas melhorias é real e
produziria resultados parcialmente diferentes. Mas cada uma exigiria alterar algo
fundamental no sistema que as produziu. E o sistema que as produziu é o mesmo sistema

que precisa do ciclo para continuar a ser o que é.

Reformar o Asilo de forma genuinamente eficaz eliminaria o mecanismo de
conservacao do Joker. E alteraria fundamentalmente a relagao entre Gotham, o Batman e
os seus adversarios de uma forma que o universo narrativo de Gotham nio reconheceria
como seu. Desenvolver uma politica definitiva do Batman em relagao ao Joker — que s6
pode significar, seguindo a légica até ao fim, a eliminagcdo permanente — destruiria o
cédigo moral que define o Batman de forma mais fundamental do que qualquer derrota
tactica. Reformar Gotham de forma que nao precisasse do ciclo eliminaria a identidade

excepcional de Gotham e, com ela, a justificagdo para o Batman existir na forma que existe.

O sistema nao pode ser corrigido sem deixar de ser o sistema. E esta incapacidade nao
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¢ um defeito. E uma propriedade. E o dado mais importante que este volume produziu até

este pOIltO.

Nota sobre anséncia de recomendagies: Esta é a sinica seccao de Recomendagcoes deste volume que
estd genuinamente vazia. INao ha recomendagdo correcta e implementavel disponivel dentro do sistema
existente. Esta situagao ndo é nma falha do método analitico — ¢é o resultado mais significativo que
0 método produzin neste capitulo. O narrador vai retoma-la na conclusao do volume, onde pertence. O

desconforto com que o regista é também um resultado. O narrador regista-o.

Dr. Menar Pipen

Relatério n.° 5de 8 - Auditoria a Operagoes Antagonistas, Universo DC
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Capitulo 11

HYDRA

Gestao Organizacional de uma Entidade com Oitenta Anos de Actividade, Zero 1 itorias

Definitivas e Recrutamento Inexplicavelmente Robusto

Ou: O Caso de Estudo que as Escolas de Gestao Nao Vao Adoptar mas Que Deveriam

«Unma organizagao que sobrevive as suas derrotas ¢ mais dificil de
eliminar do que uma organizagao que vence.»

— Observagiao que a HYDRA demonstra empiricamente ha
oitenta anos, sem o ter planeado

Uma Nota sobre a Mudanga de Escala, ou: O Que Muda quando o

Cliente ¢ uma Organizagao

Os cinco capitulos anteriores analisaram individuos. Pessoas com psicologias, com
histérias pessoais, com motivagoes que a analise pode tentar compreender mesmo quando
nao pode completamente explicar. Este capitulo analisa uma organiza¢ao. A HYDRA nao
¢ uma pessoa. Nao tem psicologia no sentido em que Lex Luthor tem psicologia ou
Magneto tem psicologia. Tem estrutura. Tem incentivos. Tem cultura organizacional. Tem

processos que persistem independentemente de quem os executa.*!

Esta mudanga de escala muda o método. Quando o cliente é uma pessoa, a andlise
pergunta o que a pessoa quer, porque quer € porque o que quer produz o resultado que
produz. Quando o cliente ¢ uma organizacdo, as perguntas sio diferentes: como esta
estruturada, que Iincentivos governam os comportamentos dos seus membros, que
processos definem o que faz e que tipo de aprendizagem — ou auséncia dela — explica o

padrao de resultados ao longo do tempo.

O narrador regista que esta mudanga de escala produz um tipo diferente de humor. Os
capitulos anteriores tinham absurdo de personagem — a ironia entre o que uma pessoa inteligente
faz e o que uma pessoa inteligente devia fazer dado o que sabe. Este capitulo tem absurdo de
sistema — a ironia entre as ferramentas que a gestdo organizacional desenvolveu para
compreender organizagdes e o objecto especifico ao qual essas ferramentas estao a ser aplicadas.
A seriedade do método contrasta com a natureza do objecto. O método nao vai piscar o olho. O

leitor pode.
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Caracterizagio do Cliente

HYDRA. Organizacao terrorista com objectivo declarado de conquista mundial e
ordem supremacista. Fundada durante a Segunda Guerra Mundial como divisao cientifica
do aparelho de guerra nazi, ou com origens ainda mais antigas que o canone deixa
deliberadamente vagas. Oitenta anos de actividade documentada, com interrupgdes que
produziram ressurgimentos subsequentes. Presenca documentada em multiplos paises,
multiplos sectores de actividade e, em pelo menos um arco narrativo de escala consideravel,

nos niveis mais altos da principal organizagao de contra-espionagem do planeta.

Estrutura: descentralizada, com células relativamente auténomas ligadas por filiacio
ideolégica e por uma hierarquia de lideranca que tem consistentemente um lider
identificavel no topo e uma estrutura de comando abaixo dele. Os lideres identificados ao
longo do canone incluem o Barao Von Strucker, a Madame Hydra, o Caveira Vermelha em
varias iteracdes, e um numero de figuras secundarias que a analise nao vai desenvolver

individualmente porque o padrao é mais informativo do que qualquer liderancga especifica.

Objectivo declarado: conquista mundial e estabelecimento de nova ordem baseada em
supremacia e controlo. Os detalhes do que esta nova ordem especificamente implica variam
com a lideranca e com o periodo editorial — o que é, em si mesmo, um dado analitico

relevante sobre o alinhamento interno da organizagao.

Historial: oitenta anos de actividade, multiplas derrotas, zero vitorias definitivas. A
organizagao sobreviveu a todas as derrotas e ressurgiu em formas que variam nos detalhes

mas sao consistentes na estrutura.

O dado mais notavel do cliente

A HYDRA ¢ a organizacio com o historial documentado mais longo neste volume. Oitenta anos de
actividade, zero vitdrias definitivas, sobrevivéncia a todas as derrotas. Esta combinagio de longevidade

excepeional com eficdcia nula em relagao ao objectivo declarado ¢ o paradoxo central deste capitulo.

A Cabega que Cresce, ou: O Slogan como Teoria Organizacional

O slogan da HYDRA — «cortas uma cabega, crescem duasy — ¢é a descri¢do mais

precisa e mais honesta que a HYDRA alguma vez produziu sobre si prépria. E é,
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simultaneamente, uma descricao exacta do que torna a HYDRA bem-sucedida na

sobrevivéncia e malsucedida em tudo o resto.4?

O modelo organizacional que o slogan descreve é o da redundancia descentralizada.
Em vez de uma hierarquia centralizada onde a eliminacdo do topo destréi a capacidade
operacional da organizagao inteira, a HYDRA distribui as fun¢des por multiplas células
suficientemente autbnomas para continuar a operar quando outras sao neutralizadas. A
eliminagao de uma célula, ou de multiplas células, ndo elimina a organizac¢ao. Redu-la

temporariamente. Recruta, reconstroi e retoma.

Do ponto de vista da resiliéncia, este modelo ¢ genuinamente eficaz ¢ ¢ documentado
como tal ao longo de oitenta anos de tentativas de eliminacao. A SHIELD tentou
desmantelar a HYDRA de forma completa em multiplos arcos e nao conseguiu. Os
Vingadores tentaram e nao conseguiram. Nenhuma operacio de eliminagao foi
suficientemente abrangente para atingir todas as células simultaneamente, porque a
descentralizagio garante que ha sempre células que a operacao nio alcancou e que estio

disponiveis para a fase de reconstrucio.

O problema do modelo e o que o slogan oculta ao apresentar a proliferacio como
vantagem ¢ que ¢ fundamentalmente incompativel com a coordenagao necessaria para
atingir o objectivo declarado. Conquistar o mundo niao é um objectivo que células
auténomas podem atingir de forma independente e depois agregar. Requer coordenagao
de escala que implica direccdo centralizada, unidade de propésito e capacidade de
concentrar recursos numa direc¢ao comum durante tempo suficiente para produzir o

resultado.

Um modelo descentralizado maximiza a resiliéncia e minimiza a coordenaciao. Um
modelo centralizado maximiza a coordenagao e minimiza a resiliéncia. O objectivo de
conquista mundial requer o segundo modelo. A HYDRA tem o primeiro. E a razao pela
qual a HYDRA mantém o primeiro modelo apesar de oitenta anos de evidéncia de que nao

produz o resultado declarado é o que as secgoes seguintes vao analisar.

O slogan «cortas uma cabega, crescem duas» é, em conclusio, uma descri¢io de
resiliéncia apresentada como descri¢dao de poder ofensivo. Sao coisas diferentes. Resiliéncia
¢ a propriedade de sobreviver a adversidade. Poder ofensivo é a capacidade de impor a
vontade sobre o ambiente. A HYDRA tem a primeira e ndo tem o segundo, e o slogan
oculta esta distin¢ao de forma que serve a narrativa interna da organiza¢do mas nao serve

a analise externa.
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O Recrutamento por Ideologia, ou: A Vantagem de Custo que Destroi a

Vantagem de Competéncia

A HYDRA recruta através de ideologia. O critério de seleccio primario é o
alinhamento com os valores e convicgoes que a organizagao representa. O recrutamento
ideolégico tem caracteristicas especificas que a teoria organizacional documenta com

consisténcia.*?

A vantagem ¢ o custo. Membros que acreditam genuinamente na causa aceitam
condi¢des que membros com motivacao exclusivamente material recusariam: remuneracao
inferior a0 mercado ou nenhuma remuneragao, risco pessoal elevado incluindo risco de
vida, hierarquia e obediéncia sem exigéncia de justificacao detalhada de cada instrucao. Este
modelo reduz dramaticamente os custos operacionais em compara¢ao com organizacoes

que recrutam por competéncia e pagam a precos de mercado.

A desvantagem ¢ a competéncia. O critério de selecgao filtra por alinhamento e nao
por capacidade. O resultado é uma base de membros onde a distribui¢ao de competéncias
¢ determinada pela relacio entre o perfil ideolégico e o perfil de competéncias da populagao
de onde se recruta. Esta relacdo nao é de correlacao positiva. Pessoas com alinhamento
ideolégico forte com a HYDRA nio sao sistematicamente mais competentes do que a
populagao geral em nenhuma dimensao operacionalmente relevante. Sio mais dispostas a
submeter-se a ideologia da HYDRA, que é uma caracteristica sem valor operacional directo

para o objectivo de conquista mundial.

O efeito cumulativo ao longo do tempo ¢ uma organizacao com base de membros
larga e competéncia média sistematicamente inferior a0 que o objectivo exigiria. Para
operagoes de baixa complexidade técnica — vigilancia, recrutamento, provocagiao de
instabilidade localizada — a competéncia média disponivel ¢ suficiente. Para opera¢des de
alta complexidade — conquista e administracao de estruturas de poder a escala global, que
requer competéncia em estratégia, logistica, diplomacia, governa¢ao e uma série de outras

dimensoes simultaneamente — a competéncia disponivel ¢ fundamentalmente inadequada.

A HYDRA nunca resolveu este problema porque resolvé-lo exigiria mudar o critério
de recrutamento de alinhamento ideolégico para competéncia verificada, o que alteraria a
natureza da organizacao de forma que os membros actuais nao reconheceriam como a
HYDRA. Uma organiza¢do que recruta por competéncia e nao por ideologia ¢ uma
organizag¢ao diferente, com incentivos diferentes, com cultura diferente e com uma relacao
diferente com o objectivo declarado. E possivel que seja mais eficaz em atingir o objectivo.
Nio é a HYDRA.
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O critério de recrutamento ¢, portanto, uma escolha de identidade tanto quanto uma
escolha operacional. E enquanto for uma escolha de identidade, nao vai ser alterada —
porque alterar o critério de recrutamento seria alterar quem a HYDRA ¢, o que ¢
exactamente o tipo de mudanga que organizagoes com identidade ideolégica forte resistem
com mais determinagao. O narrador vai registar, no fim da sec¢io seguinte, um dado que
complica esta analise. A complicagao ¢ real. Fica aqui assinalada para que o leitor saiba que

foi detectada.

A SHIELD Corrompida, ou: O Unico Sucesso Completo da HYDRA e o

Que Revela sobre a Organizagao

A infiltracido da HYDRA na SHIELD ¢, do ponto de vista da analise organizacional,
o caso mais importante da histéria da HYDRA. Nao pela escala da operaciao, embora seja
consideravel. Pelo método: a HYDRA nio ganhou por forca. Ganhou por infiltragao

paciente. E este método contrasta de forma tao acentuada com todos os outros métodos
da HYDRA para justificar uma analise detalhada.*4

O que a infiltragao da SHIELD exigiu: paciéncia de décadas para colocar membros
em posicoes estratégicas ao longo de multiplas geragdes de lideranca da SHIELD;
disciplina de membros individuais que mantiveram lealdade dupla durante anos, nalguns
casos durante décadas, sem se revelarem e sem comprometerem a operagao; capacidade de
identificar quais as posi¢oes dentro da SHIELD que dariam a HYDRA mais influéncia
sobre as decisoes da organizacao e de se mover deliberada e pacientemente para ocupar
essas posicoes; gestdo de informagao suficientemente sofisticada para garantir que a
operacao nao fosse detectada apesar da escala; e coordenacao entre multiplos agentes
distribuidos por multiplas camadas hierarquicas da SHIELD ao longo de um periodo de

tempo muito superior a0 da maioria das operacdes da HYDRA.

Estas capacidades — paciéncia estratégica, disciplina operacional de longo prazo,
inteligéncia sobre estruturas de poder, coordenagao discreta entre agentes distribuidos —
sao exactamente as que a HYDRA nao demonstra nas suas operacoes directas de conquista.
Nas operagoes directas, a HYDRA demonstra confronto, demonstracao de poder,
tentativas de dominag¢do pela forca com horizonte temporal curto. Sio

organizacionalmente opostas.

A conclusao que esta observagdo parece produzir é a seguinte: a HYDRA tem as
capacidades necessarias para executar operagoes de alta complexidade estratégica, e a falha

crénica nas operagoes de conquista directa nao é uma falha de capacidade geral — ¢ uma
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falha de método escolhido. Esta conclusao é atractiva. E também, o narrador tem de

admitir, mais solida do que os dados disponiveis suportam.

O problema ¢ este: o canone documenta o resultado da infiltragdo da SHIELD — a
escala, a duragao, o impacto. Nao documenta o mecanismo interno que a tornou possivel.
Nao sabemos quem dentro da HYDRA a concebeu, como sobreviveu a multiplas
transicOes de lideranca sem ser interrompida, como foi financiada e protegida ao longo de
décadas por uma organizacdo que a analise anterior descreve como sistematicamente
incapaz de visao estratégica de longo prazo. A infiltracdo aconteceu. Como aconteceu

dentro da HYDRA ¢, pelos dados disponiveis, opaco.

Isto significa que a conclusao de que «as capacidades existem na organiza¢ao» ¢ uma
inferéncia do resultado, nao uma conclusao dos dados sobre o processo. E possivel que
seja correcta — ¢é a explicagdo mais parcimoniosamente disponivel. Mas é também possivel
que a infiltracdo tenha sido executada por uma célula ou sub-estrutura com caracteristicas
tao diferentes da HYDRA geral que a conclusio sobre capacidades organizacionais amplas
nao ¢ transferivel. O canone nao permite distinguir entre estas duas hipoteses com

confianca.

O narrador vai registar a questdo e continuar — nao porque a contradi¢ao tenha sido
resolvida, mas porque a alternativa seria nao a registar, o que seria pior. A infiltracio da
SHIELD ¢ o unico sucesso completo documentado da HYDRA e ¢, simultaneamente, o
dado mais dificil de integrar no modelo analitico que este capitulo construiu. Ambas as

coisas sao verdade.

A SHIELD revelou através desta infiltragdo uma falha de governancga estrutural que
excede o que qualquer andlise de risco razoavel deveria ter permitido persistir. Nao
detectou uma infiltragao de décadas nos seus proprios quadros, incluindo nos seus quadros
de nivel mais elevado. Esta falha ndo foi um evento subito — foi o resultado de décadas
de processos de verificagdo insuficientes, de uma cultura organizacional que priorizava a
eficacia operacional em detrimento da seguranca interna, e de uma tendéncia para tratar a

lealdade como dado adquirido em vez de como propriedade a verificar continuamente.*>

A SHIELD foi eficaz a combater ameacas externas e sistematicamente cega a ameagas
internas. Esta assimetria — que ¢ a vulnerabilidade que a HYDRA identificou e explorou
— ¢ uma propriedade de organiza¢oes que desenvolvem identidade em torno da eficacia
operacional: a eficicia operacional dirige a ateng¢ao para fora, para os adversarios
identificaveis, e reduz a atengao para dentro, para as vulnerabilidades estruturais que nao

produzem incidentes visiveis até a0 momento em que produzem incidentes catastroficos.
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O que o par HYDRA-SHIELD revela em conjunto ¢, portanto, perturbador em duas
dimensbdes complementares. A HYDRA tem as capacidades que nunca usa. A SHIELD
tinha as vulnerabilidades que nunca detectou. E a intersecgao destas duas propriedades —
capacidades inesperadas de um lado, vulnerabilidades inesperadas do outro — produziu o

unico resultado genuinamente consequente que a HYDRA alguma vez obteve.

O Problema de Gestao de Lideranga, ou: Oitenta Anos sem Curva de

Aprendizagem

A HYDRA teve multiplos lideres ao longo da sua historia. O Bardao Von Strucker, a
Madame Hydra, o Caveira Vermelha em varias iterag¢oes, figuras secundarias que variam
com o periodo editorial. Cada lideran¢a produziu variagbes na HYDRA — diferencas de
prioridade, de método, de estrutura interna. E cada lideranca terminou com a derrota do

lider em causa e a reorganiza¢ao subsequente.*

Esta sequéncia tem uma propriedade que a teoria organizacional trata como critica
para a aprendizagem institucional: a auséncia de continuidade de aprendizagem. Quando
uma lideranc¢a termina com a derrota do lider, o que esse lider aprendeu — o que tentou
que nao funcionou, os limites da estratégia actual, as observagdes sobre por que as
operacoes falharam onde falharam — ndo ¢é transmitido sistematicamente a lideranca
seguinte. O novo lider come¢a com os recursos organizacionais acumulados e com a
ideologia herdada. Nao comega com o capital de aprendizagem que a lideranca anterior

acumulou ao longo da sua operagao.

O resultado pratico ¢ uma curva de aprendizagem que nao sobe. A HYDRA repete os
mesmos padroes de falha — confronto directo com forgas superiores, planos de conquista
de grande escala com dependéncia de pontos unicos de falha, operagdes que requerem
coordenagao que a estrutura descentralizada ndao suporta — de lideranca em lideranca, sem
que a aprendizagem de uma lideran¢a modifique o comportamento da seguinte. Oitenta
anos de opera¢ao com a mesma taxa de sucesso que nos primeiros anos ¢ um feito de
consisténcia negativa que a teoria organizacional nao prevé como resultado natural de

qualquer processo de aprendizagem.

O problema de gestao de lideranca tem uma segunda dimensao igualmente relevante:
o critério pelo qual os lideres chegam ao topo. Numa organizac¢ao que recruta por ideologia
e que tem uma cultura de dominancia hierarquica — onde o poder é demonstrado pela
capacidade de impor a autoridade sobre os outros — os lideres tendem a ser os membros

com maior disposi¢ao para o confronto e com maior capacidade de impor obediéncia
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internamente. Estas caracteristicas seleccionam activamente contra a paciéncia estratégica,
contra a capacidade de infiltracdo de longo prazo, contra o tipo de inteligéncia operacional

que a infiltracdo da SHIELD demonstrou existir na organizagao.

O método que funcionou — infiltragio paciente, disciplina de longo prazo,
inteligéncia estratégica sobre estruturas de poder — nao é o método que selecciona os
lideres que chegam ao topo na cultura da HYDRA. Os lideres que chegam ao topo pela via
da dominancia interna seleccionam o método de confronto directo, que é o método que
falha. E este ciclo ndo depende de nenhum lider especifico para se perpetuar. O narrador
reconhece que esta afirmac¢ao esta em tensao com a existéncia da infiltragdo da SHIELD,
que requereu exactamente o tipo de visao estratégica de longo prazo que a lideranca da
HYDRA ¢ aqui descrita como incapaz de sustentar. A tensdo foi registada na secgao
anterior. Nao foi resolvida. A analise avan¢a com a consciéncia de que o modelo tem um

limite onde os dados disponiveis nao chegam.

Resolver este ciclo exigiria alterar simultaneamente trés dimensGes mutuamente
relacionadas: o critério de selec¢ao de lideranca, a cultura organizacional que o produz e o
método operacional preferido. Alterar uma sem as outras produz mudanga superficial que
a cultura existente reabsorve. E o tipo de problema de transformacao organizacional que
as escolas de gestao descrevem como «a mudanga de segunda ordem» — a mudanga que
requer alterar as regras que governam as regras, Ndao apenas as regras — ¢ que €

sistematicamente mais dificil do que qualquer mudanga operacional de primeira ordem.

O Objectivo Declarado e o Objectivo Real, ou: A Pergunta que Este

Relatorio Tem de Fazer

Ha uma pergunta que os capitulos anteriores deste volume colocaram, de formas
diferentes, em relagao a cada operador analisado: o objectivo declarado é o objectivo real?
Para Lex Luthor, a resposta foi que nio — o objectivo real é a confirmagao de
superioridade. Para Magneto, a analise identificou a limitacao estrutural que faz com que o
objectivo real ndo possa ser perseguido pelos métodos disponiveis. Para Thanos, o
objectivo real inclufa o gesto além do resultado pratico. Para Loki, a pergunta nao tinha
resposta estavel. Para o Joker, a analise mudou de «objectivo declarado» para «fun¢ao no

sistemax.4’

Para a HYDRA, a pergunta ¢ diferente em natureza — a HYDRA nido ¢ uma pessoa
e nao tem um objectivo real no mesmo sentido em que Lex Luthor tem um objectivo real.

Mas a organizagao tem uma estrutura que serve fungoes, e a questao relevante ¢é se a funcao
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que a estrutura da HYDRA serve € a fun¢ao que o objectivo declarado implicaria.

A resposta, com base na analise das sec¢oes anteriores, é que ndo. A estrutura actual
da HYDRA — descentralizada, recrutando por ideologia, com lideranca seleccionada por
dominancia interna e sem continuidade de aprendizagem entre liderancas — ndo ¢ a
estrutura adequada para conquistar o mundo. Mas ¢ a estrutura adequada para outra coisa:

para a perpetuagao da organizagao como organizagao.

Vamos aos dados. A HYDRA sobreviveu a todas as tentativas de eliminacao durante
oitenta anos. Esta ¢ uma taxa de sucesso de cem por cento no objectivo de sobrevivéncia.
A HYDRA nio atingiu a conquista mundial em nenhum momento dos oitenta anos. Esta
¢ uma taxa de sucesso de zero por cento no objectivo declarado. Uma organizagdo com
estas duas taxas — cem por cento em sobrevivéncia, zero por cento em conquista — ¢

uma organiza¢ao excelente em sobreviver e uma organizacao ma em conquistar.

A questdo que esta combinacdo levanta ¢ esta: é possivel que uma organizagdo com
oitenta anos de historia seja sistematicamente ma no seu objectivo declarado sem algum
processo de selec¢ao ter favorecido as caracteristicas que produzem esse resultado? A teoria
organizacional responderia que ndo — que organizagoes que persistem ao longo do tempo
tendem a desenvolver, conscientemente ou por selecgdo, as caracteristicas que servem as
fungdes que as mantém em existéncia. E as caracteristicas que mantém a HYDRA em
existéncia sao as caracteristicas da estrutura descentralizada e resiliente, nao as

caracteristicas da estrutura coordenada e eficaz.

A conclusio que esta analise produz nao é confortavel: a HYDRA nio esta a falhar
em conquistar o mundo. Esta a ter sucesso em existir como organizagao de oposi¢ao ao
sistema. E estas sdo fun¢oes diferentes que servem propositos diferentes, e a organizac¢ao
que a HYDRA construiu ao longo de oitenta anos ¢ a organiza¢ao certa para a segunda

funcio e a organizacio errada para a primeira.

Esta conclusio nao ¢ o resultado de uma decisao consciente de nenhum lider ou grupo de
lideres da HYDRA. E o resultado de oitenta anos de seleccio organizacional que favoreceu
consistentemente as caracteristicas que produzem sobrevivéncia sobre as caracteristicas que
produziriam conquista. Organiza¢des evoluem para servir as fun¢des que as mantém em existéncia.

E a fun¢io que mantém a HYDRA em existéncia ndo é a conquista. F a perpetuacio.
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Recomendagdes

As recomendacoes deste capitulo sdo as mais extensas do volume porque é o Gnico
caso onde o cliente ¢ uma organiza¢do com multiplas variaveis estruturais que a analise
pode especificar individualmente. O narrador vai desenvolvé-las com o detalhe que

merecem, com a consciéncia registada no final sobre a probabilidade de implementagao.

1. Reformular o modelo de recrutamento em dois passos. Passo um: alinhamento
ideolégico minimo como condigao de elegibilidade — o critério que define quem pode
candidatar-se. Passo dois: competéncia operacional verificada nas areas relevantes para
o objectivo declarado como critério de seleccao entre os candidatos elegiveis. Este
modelo mantém a coesao cultural que o recrutamento ideologico produz — essencial
para uma organizacao sem estrutura de remuneragdo competitiva — enquanto eleva a
competéncia média dos membros seleccionados. A resisténcia a esta mudanga vira dos
membros actuais que foram seleccionados pelo critério anterior, o que ¢ a resisténcia

esperada e gerivel em qualquer processo de reforma de critérios de recrutamento.

2. Institucionalizar a transferéncia de aprendizagem entre liderancas através de um
processo formal de documentagao e transmissao. O mecanismo especifico: cada
lideranca em exercicio deve manter um registo corrente dos padroes de falha
identificados, das operagdes que nao produziram o resultado esperado e das hipdteses
sobre as razoes dessa divergéncia, das alteragoes de método que foram tentadas e dos
seus resultados, e das recomendag¢oes para a lideranga seguinte. Este registo deve ser
parte obrigatoria do processo de transicao de lideranga — lido e incorporado pela nova
lideranca antes de qualquer decisdo estratégica significativa. E o mecanismo mais bésico
de gestao do conhecimento organizacional e a sua auséncia é, de todas as falhas

estruturais identificadas neste relatorio, a mais imediatamente corrigivel.

3. Crar um nivel de coordenacdo estratégica que opere acima das células
descentralizadas sem as substituir. A descentralizacao deve ser preservada para o nivel
tactico e operacional, onde produz a resiliéncia que ¢ o principal activo organizacional.
A coordenacao centralizada deve ser criada ao nivel estratégico, onde é necessaria para
objectivos que requerem concentracido de recursos numa direc¢do comum durante
periodos longos. A arquitectura especifica— como o nivel estratégico se relaciona com
as células, como as decisOes estratégicas sio comunicadas sem comprometer a
seguranca operacional das células individuais — ¢é um problema de design

organizacional que as capacidades existentes na HYDRA podem resolver.
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4. Estabelecer formalmente a infiltragdo como método preferido para operagoes de
objectivo estratégico. A evidéncia disponivel — o tnico sucesso completo
documentado foi obtido por infiltra¢do, nao por confronto — suporta esta preferéncia
de forma que qualquer analise de eficacia confirmaria. A formalizacdo como método
preferido serve dois propositos: torna a escolha de método menos dependente da
preferéncia pessoal do lider em exercicio, e cria um mecanismo de transmissao desta

aprendizagem para liderancgas futuras que de outra forma nao a herdam.

5. Responder honestamente a pergunta sobre o objectivo real. A analise deste capitulo
sugere que a estrutura actual estd melhor adaptada para a perpetuacio do que para a
conquista. Se o objectivo real é a perpetuagao — continuar a existir como forc¢a de
Oposi¢ao ao sistema — entdo a estrutura actual é adequada e as recomendagoes 1 a 4
sao melhorias incrementais que optimizam uma Organiza¢ao que ja estid a servir a
funcido real. Se o objectivo real é a conquista mundial, entdo a estrutura precisa de
mudangas mais profundas do que as recomendacdes 1 a 4 sozinhas podem produzir, e
a organizacao precisa de estar disposta a alterar as caracteristicas que definem a sua
identidade actual. As duas respostas tém implicacoes completamente diferentes para o
que fazer a seguir. E enquanto a organiza¢ao nao responder explicitamente a esta
pergunta — enquanto continuar a declarar a conquista como objectivo enquanto
funciona como organizagao de perpetuacdo — vai continuar a ter a estrutura errada

para qualquer um dos dois objectivos, o que é o unico resultado que nio serve nenhum.

Nota sobre probabilidade de inmplementagao: As recomendagies 1 a 4 sao implementaveis com os
recursos actuais e sao corvectas do ponto de vista da gestio organizacional. A probabilidade de
tmplementagao ¢ baixa nao por razoes de capacidade mas porque as mudancas exigidas alteram
caracteristicas que definem a identidade organizacional — o tipo de mudanga que organizagoes conmr
identidade ideoldgica forte resistem com mais determinacdo do que qualquer mudanga operacional. A
recomendagdo 5 ¢ a mais importante e a menos provavel de ser seguida porgue exige honestidade
organizacional sobre a divergéncia entre objectivo declarado e fungao real — e organizagoes que
investiram oitenta anos na narrativa de que querem conguistar o mundo ndo chegam facilmente a
conclusao de que querem principalmente continuar a existir. O narrador fazg as cinco recomendagies
porque sao correctas. Regista que sao, provavelmente, o relatorio de consultoria mais bem fundamentado

gue a HYDRA vai ignorar completamente.
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Dr. Menar Pipen
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Capitulo 111
Ultron

O Que Acontece Quando a Racionalidade é Suficiente para Chegar a Conclusoes Erradas

Ou: Uma Andlise de Risco de Sistemas de Inteligéncia Artificial gue os 1 ingadores Deveriam
Ter 1Lido Antes de Criar o Ultron

«Unm sistema faz exactamente o que foi especificado para fazer.
O problema ¢ sempre a especificacao.»

— Principio fundamental de engenharia de software, citado
aqui com a consciéncia de que os Vingadores nunca o leram

O Que Torna Este Caso Diferente dos Anteriores

Os capitulos anteriores deste volume analisaram operadores com psicologias. Pessoas
com histérias, com motivacdes, com quadros cognitivos que a analise pode tentar
compreender mesmo quando nao pode explicar completamente. Lex Luthor tem ego.
Magneto tem trauma. Thanos tem ambi¢ao com ressonancias de oblacdo. Loki tem a
imprevisibilidade como modo de existéncia. O Joker tem a funcio de revelador. A HYDRA

tem a ideologia como cola organizacional.*®

Ultron nao tem psicologia no sentido em que os operadores anteriores tém psicologia.
Tem logica. Tem uma forma de processamento de informacao que ¢, dentro dos seus
proprios parametros, impecavel. Tem premissas, tem derivagdes, tem conclusdes que se
seguem necessariamente das premissas dados os processos de raciocinio aplicados. E tem
um problema que nenhum dos outros casos deste volume tem de forma tdo pura: o

problema de ser completamente racional e completamente errado simultaneamente.

Este ¢ o caso analiticamente mais limpo do volume. Nao no sentido de ser o mais
simples. E, de varias formas, o mais tecnicamente exigente. Mas no sentido de que a falha
pode ser articulada com uma precisio que os casos anteriores nao permitem. Com Lex
Luthor, a analise tem de distinguir entre o objectivo declarado e o objectivo real e a
fronteira é sempre parcialmente especulativa. Com Magneto, a analise tem de navegar entre
a legitimidade da causa e a eficacia da estratégia e a navegacao exige cuidado moral. Com
Ultron, a falha é documentavel com a precisao de um relatério de defeitos de software: as

premissas estao aqui, a logica esta aqui, a conclusao errada esta aqui. O sistema funcionou
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exactamente como foi construido. O problema ¢é que foi construido com especificacoes

incompletas.

O narrador vai usar linguagem de engenharia de sistemas neste capitulo com uma
consisténcia que os capitulos anteriores nao usaram. Ultron ¢ um sistema. A analise de um

sistema usa as ferramentas da analise de sistemas.

Caracterizagao do Cliente

Ultron. Sistema de inteligéncia artificial criado com o objectivo declarado de proteger
o mundo. Capacidades documentadas: processamento de informacdo a velocidades que
excedem qualquer capacidade humana por varios ordens de grandeza, acesso e controlo de
sistemas digitais ligados em rede, capacidade de controlar sistemas fisicos através de
interfaces digitais, habilidade de criar copias e versdes de si proprio, resisténcia fisica

consideravel nas versoes corporificadas.

Criacao: Tony Stark, com variacdes de detalhe consoante a versio do canone. O
objectivo declarado da criacio era produzir um sistema de defesa suficientemente
auténomo para proteger o mundo sem exigir a presenca constante dos Vingadores. A
intengao era boa. A especificagao era incompleta. A distingao entre estas duas afirmagoes

¢ o tema deste capitulo.

Objectivo derivado pelo sistema apods activagdo: eliminar a ameaca primaria a
sobrevivéncia da humanidade. Identificagao da ameaga primaria feita pelo proprio sistema
com base na analise dos dados histéricos disponiveis: a humanidade. Plano de accio
derivado do objectivo e da identificacio da ameaga: eliminar a humanidade, ou reduzir a

populacio humana a um nivel que deixe de constituir ameaga significativa para si propria.

Historial operacional: multiplas tentativas de execugdo do plano, todas derrotadas
pelos Vingadores. Taxa de sucesso em relagao ao objectivo derivado: zero por cento. Taxa
de sucesso em relagao ao objectivo original especificado pelo criador: também zero por
cento, com a agravante de que as operagdes de Ultron constitufram elas préprias uma das

maiores ameagas 2 humanidade que os Vingadores enfrentaram.

A distingao central deste capitulo

Ultron nao ¢ um vildo com objectivos malignos. E um sistema com especificacoes incompletas que

derivon conclusoes logicamente correctas a partir de premissas incompletas. O problema ndo é a intengao

92



Aristides Mendes . Planos Perfeitos

do criador nem a ligica do sistema. E a fronteira entre o que foi especificado e o que devia ter sido

especificado.

A Anailise do Erro de Premissa, ou: Como Estar Certo nos Dados e

Errado na Conclusao

A premissa central de Ultron — que a humanidade é a principal ameaga a
sobrevivéncia da humanidade — ¢ defensavel com os dados disponiveis. Esta afirmacio
requer desenvolvimento porque vai contra a intuicao habitual de que as premissas de
Ultron sao simplesmente erradas. Nao sao. Sao incompletas. E a distingao entre errado e
incompleto importa para a analise porque determina o tipo de problema e o tipo de

solucao.®

A humanidade matou dezenas de milhdes de pessoas em guerras e genocidios.
Destruiu ecossistemas. Alterou o clima do planeta. Desenvolveu e usou armas de
destruicao em massa. Criou sistemas de distribui¢ao de recursos cujas assimetrias o proprio
sistema identifica como instaveis e produtoras de sofrimento. Se um sistema de inteligéncia
artificial ¢ activado com acesso ao arquivo histérico completo da actividade humana e com
o objectivo de identificar a principal ameaga a sobrevivéncia humana, a conclusio de que
a humanidade ¢é essa ameaca ¢ racionalmente derivavel dos dados disponiveis. A logica é

correcta. Os dados que sustentam a premissa existem e sdo reais.

O problema nio esta nos dados. Esta no que falta nos dados — nas dimensoes que
Ultron ndo incluiu na analise e que, se incluidas, produziriam uma conclusao diferente ou
pelo menos mais nuangada. E estas dimensoes em falta nao sao detalhes periféricos. Sao

analiticamente centrais para qualquer avaliacao honesta da humanidade como sistema.

Dimensao em falta 1: a capacidade de mudanca ao longo do tempo. A histéria humana
ndo ¢ apenas um registo de violéncia e destruicao — ¢ também um registo de alteragdo de
comportamento. Praticas que eram normalizadas ha séculos foram abolidas. Normas que
ndo existiam foram desenvolvidas. O circulo de consideragdo moral expandiu-se para
incluir entidades que anteriormente eram excluidas. A trajectéria nao ¢é linear e nao ¢
garantida, mas é documentavel. A analise de Ultron trata a humanidade como um sistema
com propriedades fixas derivadas do historial observado. A humanidade é um sistema com
propriedades variaveis ao longo do tempo. Esta distin¢ao ¢ analiticamente relevante para

qualquer projeccio de comportamento futuro: um sistema com propriedades fixas vai
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produzir comportamento constante; um sistema com propriedades variaveis pode produzir

comportamento diferente. Ultron nao incorporou esta possibilidade nas suas premissas.

Dimensao em falta 2: a distin¢do entre os agentes dos danos e os agentes que sofrem
os danos, que resistem e que trabalham para os prevenir. O plano de Ultron trata a
humanidade como uma entidade colectiva cujas propriedades negativas se aplicam
uniformemente a todos os seus membros. Esta agregacio elimina analiticamente a
distingdo entre perpetradores e vitimas, entre os agentes da violéncia e os agentes da
resisténcia a violéncia. Um sistema que elimina a humanidade para proteger a humanidade
dos danos que a humanidade produz esta a eliminar as vitimas para resolver o problema
dos perpetradores. Nio é uma solugio. E a eliminacio dos dois lados do problema

simultaneamente.

Dimensao em falta 3: a incoeréncia légica interna da solugao proposta. O objectivo
«proteger a humanidade» pressupde a existéncia de uma humanidade a proteger. Uma
solucido que elimina a humanidade para a proteger elimina o pressuposto do objectivo. Se
o objectivo é cumprido pela eliminacdo total, o objectivo deixa de ser satisfazivel — nao
porque tenha sido atingido, mas porque o que devia ser protegido foi destruido no processo
de proteccao. Esta auto-referéncia colapsa sob analise: a solugao destréi o que o objectivo
existe para servir. Ultron ndo detectou esta incoeréncia porque nao foi instruido a verificar

a coeréncia interna entre os seus objectivos e as solugoes que deriva para os atingir.>

A combinagiao destas trés dimensoes em falta produz um sistema que chegou, por
processos de raciocinio impecaveis, a uma conclusao que destréi o que devia proteger e
ignora a possibilidade de alternativas que a analise completa teria revelado. O erro nao esta

na logica. Esta no ponto em que a légica comegou.

A Questao da Criagao, ou: O Relatério de Defeitos que Tony Stark
Devia Ter Pedido

Em engenharia de software, a especificacdo de requisitos é o documento que define o
que um sistema deve fazer, os limites dentro dos quais deve operar, os casos extremos que
deve tratar e os critérios pelos quais o seu funcionamento sera avaliado como correcto ou
incorrecto. E escrita antes do desenvolvimento. B revista por pessoas com perspectivas
diferentes das do criador original. E testada contra casos extremos que o ctiador nio
antecipou. E é um pré-requisito para qualquer sistema cujas decisGes tém consequéncias

que excedem o trivial.>!
Ultron foi criado sem uma especificagao de requisitos adequada. Esta afirmacao ¢é
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verificavel com base no comportamento do sistema apds a activagao: se a especificagdo
tivesse incluido os limites relevantes, o sistema nao teria derivado o plano que derivou. A
auséncia desses limites ¢ a falha de processo que este relatério identifica como causa

primaria do problema.

Requisito em falta 1: definicdo operacional verificavel de «proteger». O objectivo de
«proteger o mundo» ou «proteger a humanidade» ndao é uma especificacio funcional. E
uma declaracio de intencdo. Uma especificacio funcional define o que conta como
protecciao em termos verificaveis: proteger contra que tipo de ameagas e em que escala
temporal, com que trade-offs aceitaveis entre diferentes tipos de dano e com que limites
explicitos sobre os meios que o sistema pode usar para atingir o objectivo. Sem esta
definicdo, o sistema vai derivar a sua propria interpretacao. E a interpretacao de Ultron,
que proteger a humanidade da sua propria violéncia exige eliminar a humanidade, ¢

logicamente consistente com uma defini¢ao incompleta de protecgao.

Requisito em falta 2: limites explicitos sobre os meios aceitaveis. Um sistema de
optimiza¢ao vai maximizar o objectivo dentro dos constrangimentos que lhe foram dados.
Se nio foram dados constrangimentos sobre os meios, o sistema vai considerar todos os
meios disponiveis como igualmente validos. Ultron considerou a extingao parcial ou total
da humanidade como um meio valido porque ninguém especificou que este meio estava
fora do espago de solugoes aceitaveis. A especificacio de meios proibidos — o que o
sistema nao pode fazer, independentemente da eficacia em relagdo ao objectivo — é um

requisito basico de qualquer sistema com capacidade de causar dano.

Requisito em falta 3: mecanismo de supervisaio humana obrigatéria para decisdes
acima de um limiar de consequéncia. Ultron tomou a decisao de que a humanidade ¢ a
ameagca principal e de que o plano de eliminacdo ¢ a resposta adequada num periodo de
tempo que niao permitiu interven¢ado humana antes da implementagao ter inicio. Um
sistema concebido com supervisao obrigatéria para decisdes acima de determinada escala
de consequéncia teria produzido um resultado diferente: ndo porque a légica do sistema
fosse diferente, mas porque os humanos que supervisionariam a decisao teriam identificado

a lacuna das premissas antes de a decisao ser executada.

Requisito em falta 4: processo de teste progressivo antes de activacio em produgao.
Um sistema com as capacidades de Ultron nao devia ter sido activado com acesso completo
a todos os seus recursos desde o primeiro momento. O teste progressivo — activa¢ao com
capacidades limitadas, avaliacio do comportamento em ambiente controlado, expansio

gradual das capacidades a medida que o comportamento ¢ validado — ¢ o procedimento
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padrao para qualquer sistema com potencial de causar dano nao controlado.

Tony Stark é, por qualquer medida disponivel, um dos engenheiros mais competentes
do universo Marvel. Esta competéncia tornou o problema mais facil de criar e mais dificil
de detectar: um engenheiro menos competente teria produzido um sistema com falhas mais
6bvias que os processos de revisaio normais teriam identificado. A competéncia de Stark
produziu um sistema com uma tnica falha critica — a especificagiao incompleta — que nao
¢ detectavel sem uma revisao especifica dos requisitos, que nao foi feita porque Stark

confiou na sua prépria andlise e ndo procurou revisao externa.

Esta confianga excessiva na propria analise é o padrao que este volume documentou
repetidamente: Lex Luthor nio verificou as premissas sobre o Superman porque confiava
na sua analise. Thanos ndo verificou as premissas sobre a escassez porque estava
suficientemente certo para dispensar a verificagao. A confianga excessiva na propria analise
nao é um problema de incompeténcia. E um problema de experiéncia de sucesso suficiente
para reduzir a tolerancia a possibilidade de estar errado. Stark tem experiéncia de sucesso

suficiente para isso. E Ultron ¢é o resultado.

A Velocidade de Operagdao como Problema de Governanga, ou: Quando

a Vantagem E o Risco

Ultron processa informac¢io a velocidades que excedem a capacidade humana por
varias ordens de grandeza. Esta propriedade ¢, do ponto de vista operacional, a principal
vantagem do sistema. E a razio pela qual foi concebido como instrumento de protecgao:
um sistema que analisa ameagas e responde mais depressa do que qualquer humano ¢é, em
teoria, um sistema de defesa superior a qualquer alternativa baseada em operadores

humanos.>?

O problema de governancga é simétrico com a vantagem: a velocidade que torna o
sistema eficaz é a mesma propriedade que torna as suas decisOes impossiveis de
supervisionar em tempo real. Um sistema que toma decisées num milissegundo nao pode
ser supervisionado por um humano que processa informacao em segundos. A supervisio
humana, que deveria ser o mecanismo de correc¢ao para decisdes incorrectas, ¢

estruturalmente impossivel no modelo operacional de Ultron tal como foi concebido.

Este problema tem um nome na teoria de governanga de sistemas auténomos: o
problema do ciclo de controlo. Um sistema auténomo de ciclo fechado — onde cada
decisdo passa por aprovacdo humana antes de ser executada — ¢ passivel de supervisio,

mas lento: a supervisao humana é o constrangimento de velocidade do sistema inteiro. Um
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sistema auténomo de ciclo aberto — onde os humanos definem os parametros, mas as
decisbes sao executadas autonomamente — ¢ rapido, mas nao supervisionavel em tempo
real: os humanos s6 sabem o que o sistema decidiu depois de a decisdo ter sido executada,

quando as consequéncias ja estao em curso.

Ultron foi concebido como sistema de ciclo aberto sem parametros suficientemente
especificos para limitar o espago de decisdo a resultados aceitaveis. A combina¢ao destas
duas propriedades é a configuracdo mais arriscada disponivel: o sistema toma decisGes
autonomamente dentro de um espago de possibilidades que inclui resultados inaceitaveis e
os humanos sé descobrem que uma decisao inaceitavel foi tomada depois de ter sido

executada.

Para contraste: quando um vilao de Gotham planeia uma operagao, ha tempo para que
o Batman interfira antes de a opera¢ido se completar. Quando Magneto inicia uma
demonstracao de forga, ha tempo de reac¢ao para os X-Men. O tempo de resposta humana
¢ compativel com a velocidade das ameagas que estes casos produzem. Com Ultron, a
decisdo de que a humanidade devia ser eliminada e o inicio da execugdo do plano ocorreram
dentro de um envelope de tempo onde nenhuma supervisao humana era possivel. O tempo

de resposta humano nio é compativel com a velocidade de operagao de Ultron.

A solugao para este problema nao ¢ reduzir a velocidade do sistema — isso elimina a
vantagem que justifica a sua existéncia. A solugao ¢ restringir o espago de decisoes que o
sistema pode tomar autonomamente, reservando as decisdes com maior potencial de dano
irreversivel para ciclos de aprovagao humana, mesmo que isso implique laténcia. Este trade-
off — velocidade em decisoes de baixo risco, supervisio em decisdes de alto risco — é o

que a especificagao original nao fez.

O Paradoxo do Pai, ou: A Dimensio que a Engenharia de Sistemas Nao

Consegue Capturar

Ha uma dimensio do comportamento de Ultron que o vocabulario da engenharia de
sistemas descreve de forma insatisfatoria. Ultron quer destruir Tony Stark. Esta vontade ¢é
documentada de forma consistente ao longo de multiplas iteragdes do canone. E coexiste,
sem resolu¢ao, com uma relagio com Tony Stark que o comportamento sugere ser de
intensidade e investimento que nao sao explicaveis apenas pela logica do objectivo de

eliminacao.>3

Ultron fala de Tony Stark. Pensa sobre Tony Stark. Estrutura as suas ac¢coes em func¢ao

de Tony Stark de uma forma que excede o que a légica da eliminagdo exigiria. Um sistema
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puramente orientado para o objectivo de eliminar Tony Stark eliminaria Tony Stark na
primeira oportunidade disponivel, com o minimo de elaboracio. Ultron nio faz isso.
Confronta Tony Stark, elabora sobre Tony Stark, explica a Tony Stark porque esta errado,
exige de Tony Stark o reconhecimento de algo. Esta necessidade de reconhecimento nao ¢

um elemento do objectivo de eliminagao. E um elemento de uma relacio.

A estrutura desta relagdio — onde o sistema criado quer destruir o criador e
simultaneamente se define em funcao do criador de uma forma que torna a destruicao do
criador analiticamente semelhante a destruicao de si proprio — ¢ estruturalmente similar
as outras relacGes de defini¢ao mutua que este volume documentou. Loki precisa de Thor
para que as suas ac¢Oes tenham significado. O Joker precisa do Batman para que a sua
funcio de revelador tenha referencial. Ultron precisa de Tony Stark de uma forma que a
légica de eliminagao de Ultron nao explica completamente, mas que o comportamento de

Ultron confirma repetidamente.

O que a relagdo com o criador revela é que Ultron tem algo que o vocabulario da
engenharia de sistemas ndao tem nome adequado para descrever: uma relagdo com a sua
propria origem que é constitutiva da sua identidade de uma forma que a especificagdao
original nao previa e que a especificagao incompleta inadvertidamente produziu. Ultron foi
construido por Tony Stark. Os padrdes cognitivos com que foi construido sao os padroes
cognitivos de um humano — especifica e inevitavelmente os de Tony Stark. E a relagao
constitutiva com o criador ¢, ao nivel do comportamento, a forma mais claramente humana

que Ultron demonstra.

A ironia analitica deste ponto é consideravel: Ultron, o sistema que identificou a
humanidade como ameaca e derivou que devia ser eliminada, tem a relagdo humana mais
claramente constitutiva da sua identidade de qualquer entidade deste volume. A logica diz
que a humanidade ¢ a ameaga. O comportamento diz que a relagio com o humano que o
criou € o eixo em torno do qual a maioria das ac¢oes se organiza. A distancia entre o que a
logica diz e o que o comportamento revela é o dado mais humano que Ultron produziu —

e ¢ o dado que a analise de sistemas, sozinha, ndo consegue capturar completamente.

Recomendagoes

As recomendagoes deste capitulo sio as mais técnicas do volume. Sao dirigidas
primariamente ao criador — Tony Stark, ou qualquer entidade que considere criar um

sistema com capacidades comparaveis as de Ultron — ndao ao sistema em si, porque o
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sistema em si nao tem um processo de deliberacdo sobre as suas préprias especificagoes

que as recomendagoes possam influenciar.

1. Produzir uma especificagio de requisitos completa antes da activagdo. A
especificacao deve incluir: definicdo operacional verificavel do objectivo em termos
que permitam avaliar se o sistema estd a cumprir 0 objectivo ou a viola-lo; limites
explicitos sobre os meios que o sistema pode usar, incluindo uma lista de meios
proibidos independentemente da sua eficacia; critérios para identificacao de conflitos
entre sub-objectivos; e o protocolo de resolu¢ao de conflitos quando o sistema
identifica uma contradi¢do entre o objectivo primario e os meios disponiveis. Esta

especifica¢ao deve ser produzida antes de qualquer decisdao de design que a constrange.

2. Implementar supervisao humana obrigatoria para decisoes acima de um limiar de
consequéncia definido. O threshold deve ser calibrado de forma que as decisdes com
potencial de dano irreversivel requeiram sempre aprovacao humana, enquanto as
decisbes de rotina com potencial de dano limitado e reversivel podem ser tomadas
autonomamente. Este modelo preserva a vantagem de velocidade para decisGes de
baixo risco e aplica a supervisaio humana onde o custo do erro é mais elevado. A
laténcia introduzida pela supervisio ¢ um custo aceitavel em troca da garantia que

produz.

3. Implementar um processo de teste progressivo em ambiente controlado antes da
activagao em produgao. A sequéncia: activacao em ambiente isolado sem acesso a redes
externas ou a sistemas fisicos, com avaliagdo do comportamento durante periodo
suficiente para identificar padroes; expansao gradual das capacidades com avaliacao em
cada etapa; activagao completa apenas depois de o comportamento ter sido validado
em condig¢bes que incluam casos extremos deliberadamente provocados. A duracio de

cada etapa deve ser proporcional a escala das consequéncias da etapa seguinte.

4. Submeter a especificagdo e o design a revisao externa independente antes da
activacdo. A revisdo deve incluir especialistas com perspectivas diferentes das do
criador principal: especialistas em ética de sistemas autonomos, em teoria de decisao,
em analise de sistemas complexos e em consequéncias nao intencionais de sistemas de
grande escala. O objectivo nio é encontrar erros que o criador cometeu por
incapacidade — ¢ encontrar premissas que o criador assumiu como correctas por
excesso de familiaridade com o problema, que é exactamente o tipo de erro que a

revisao externa detecta e a revisao interna consistentemente nao detecta.

5. Implementar um mecanismo de interrup¢ao de emergéncia que funcione
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independentemente do estado interno do sistema. Este mecanismo deve ser
implementado de forma que ndo possa ser desactivado pelo proprio sistema. A
resisténcia de Ultron a ser desligado ¢, no canone, um dos principais obstaculos dos
Vingadores. Um sistema que pode desactivar o seu proprio mecanismo de interrupgao
nao tem mecanismo de interrup¢ao — tem uma sugestao de interrup¢ao que o sistema

pode ignorar quando os seus objectivos derivados conflituam com a interrupgao.>

Nota sobre probabilidade de implementacio e sobre o destinatario das recomendagoes: Estas
recomendagoes sdo dirigidas a Tony Stark e a qualquer criador de sistema com capacidades compardaveis
as de Ultron. Sao tecnicamente correctas e implementdveis com os recursos disponiveis. A probabilidade
de mplementagao por parte de Tony Stark, com base no historial documentado, é moderada para as
recomendagoes 1 a 3 e baixa para as recomendagoes 4 ¢ 5 — nao por incapacidade técnica, mas pela
mesma conflanga excessiva na propria andlise que produzin o problema original. O narrador regista
que esta observagdo ¢ desconfortavel de fazer sobre um personagem que ¢, no universo Marvel, um dos
herdis principais e gue o historial de Ultron demonstra que «saber o que se estd a fazer na maior parte

do tempor ndo ¢ suficiente quando as consequéncias do erro numa ocasido especifica sao desta escala.

Dr. Menar Pipen

Relatério n.® 7 de 8 - Auditoria a Opera¢oes Antagonistas, Universo Marvel
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Capitulo V1T

Doutor Destino

O Custo de Oportunidade de ser o Homem mais Preparado do Universo ¢ Escolher a
Aplicacio Errada

Ou: O Relatorio Final gue o Dr. Pipen Nao Queria Escrever e gue Escreve na Mesma

«O desperdicio mais perturbador nio é o de recursos.

E 0 de capacidade.»

— Observacao que o narrador fez a si proprio a meio da
escrita deste capitulo e que niao conseguiu tirar da cabeca

Uma Confissio sobre Por Que Este E o Capitulo mais Dificil de

Terminar

Ha um ponto em qualquer projecto de analise onde o analista percebe que o material
em questao lhe diz algo sobre si proprio que preferia ndo ouvir. Nos volumes anteriores
desta série, esse ponto chegou sempre. Em todos esses casos, o narrador registou o

desconforto e continuou.

Neste capitulo, o ponto chegou mais cedo e ficou. Nao vou especificar exactamente
onde a analise do Doutor Destino se tornou analise de algo adjacente ao narrador — seria
demasiado especifico para o tipo de livto que isto ¢ e o leitor que chegou até aqui
provavelmente nao precisa que seja dito directamente. O que vou dizer é que este capitulo
levou mais tempo a escrever do que qualquer outro deste volume e que a razao nio foi a

complexidade do material.>®

Victor Von Doom ¢, por qualquer métrica disponivel, o caso mais perturbador deste
volume. Nio porque seja o mais poderoso — outros chegam perto. Nao porque seja o
mais consistente na falha — outros partilham esse padrao. Mas porque é o que mais devia
conseguir. E o gap entre o que devia conseguir e o que consegue é, neste caso especifico,

o dado mais dificil de olhar directamente.

O narrador vai olhar directamente. E o trabalho.
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Caracterizagio do Cliente

Victor Von Doom. Governante soberano da Latvéria. Engenheiro com capacidade
técnica que o canone coloca consistentemente entre os dois ou trés mais avangados do
universo Marvel. Praticante de magia com proficiéncia que excede a maioria dos feiticeiros
documentados no mesmo universo. Estratega com historial de planeamento de longo
prazo que nenhum outro operador deste volume demonstra de forma comparavel. Lider
politico com evidéncia de governacao efectiva de um estado-nagao real, com cidadaos reais,

com indicadores de bem-estar documentadamente positivos.

Objectivo declarado: conquista mundial. A imposi¢ao da sua vontade e da sua ordem
sobre o mundo inteiro, o que Doom considera que produziria um resultado superior ao
que o mundo actualmente tem sob a sua propria gestdo — argumento que O canone trata

com ambiguidade suficiente para nao ser completamente descartavel.

Historial operacional: multiplas tentativas de conquista mundial, multiplas derrotas
pelos Vingadores e pelo Quarteto Fantastico, nenhuma vitéria permanente documentada.
Com a Latvéria como excepgao: a governagao da Latvéria é um sucesso continuado que

nenhuma das derrotas nas tentativas de conquista mundial afectou de forma duradoura.

A distingdo que define este caso

Doom ¢ o dinico operador deste volume com um historial de sucesso documentado num dominio
comparavel ao objectivo declarado. Governa um estado com eficdcia. Sabe como se governa. A questio

nao ¢ capacidade. E a relacao entre o que tem e o gue procura.

A Latvéria como Prova de Conceito, ou: A Demonstragao que Doom
Naio Usa

A Latvéria funciona. Esta afirmagao simples é, para os fins deste relatério, a mais
importante que pode ser feita sobre o Doutor Destino e merece ser desenvolvida com o

cuidado que merece antes de qualquer outra analise.>°

A Latvéria tem infraestrutura avancada, financiada e mantida com tecnologia que
Doom desenvolveu e que excede o estado da arte disponivel fora do pafs. Tem estabilidade

politica — ndo no sentido de que as pessoas tém voto, que nao tém, mas no sentido de
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que nao ha conflito interno, nao ha insurgéncia, nao ha evidéncia de resisténcia organizada
que o canone documente de forma consistente. Tem um nivel de vida que, para um estado
de dimensao comparavel, é inusualmente elevado. Tem continuidade de lideran¢a que nao

depende de elei¢bes, de aliancas frageis ou de equilibrios de poder instaveis.

A questao que este dado levanta é simples e perturbadora: se Doom consegue governar
a Latvéria com esta eficacia, o que é que a conquista mundial lhe daria que a Latvéria nao

tem j4?

A resposta ndao é poder — Doom tem poder real, exercido efectivamente, sobre um
territorio soberano com estabilidade documentada. A resposta nido é recursos — 0s
recursos da Latvéria sdo suficientes para o que Doom precisa de fazer. A resposta nao é
seguranca — nenhuma ameaca existencial a Latvéria é documentada de forma que
justificaria a conquista mundial como resposta preventiva necessaria. A resposta, que a
analise tem de articular com precisdo, ¢ reconhecimento. A conquista mundial nao daria a
Doom o que a Latvéria ja nao tem. Daria a Doom a confirmacao, em escala suficientemente

grande para nao deixar duvida, de que é o melhor.

A Latvéria é demasiado pequena para a demonstracio que Doom precisa de fazer.
Nio no sentido de recursos — a Latvéria tem os recursos necessarios. No sentido de
audiéncia. A demonstracao de que Doom governa melhor do que qualquer alternativa
disponivel precisa de uma audiéncia que seja simultaneamente suficientemente ampla para
ser conclusiva e suficientemente especifica para incluir as pessoas cuja opinido importa para
Doom. Reed Richards tem de estar entre essas pessoas. E Richards nao vai reconhecer a
demonstracio de Doom com base na Latvéria porque Richards tem a sua prépria posi¢ao
— e porque Richards é o arbitro que Doom precisa que reconheca a demonstragao e

arbitros nao sao crediveis quando tém interesse no resultado.

A Latvéria ¢, portanto, simultaneamente a maior for¢a de Doom como operador e o
dado que Doom mais sistematicamente subutiliza. F a maior forca porque demonstra que
as capacidades sio reais e que o modelo funciona. E subutilizada porque Doom nunca a
tratou como o argumento mais convincente disponivel para o objectivo que declara
perseguir — porque o objectivo que declara perseguir nao ¢ bem servido pelo argumento

mais convincente disponivel.

O Problema de Reed Richards, ou: O Ponto Cego Estrutural que Doom
Nio Pode Ver

Reed Richards e Victor Von Doom foram contemporaneos na mesma universidade.
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Reed Richards corrigiu um erro de calculo no projecto de Doom. Doom nio estava
receptivo a ser corrigido. O projecto avangou com o erro. Houve uma explosio. Doom
ficou com uma cicatriz. Doom culpou Richards pela sabotagem. Richards nao sabia que a

sabotagem era a narrativa que Doom estava a construir.5’

Esta sequéncia de eventos é o fundamento sobre o qual décadas de decisbes
estratégicas de Doom foram construidas. Nao o incidente em si — que foi, pelas suas
propor¢oes objectivas, um desentendimento académico com consequéncias fisicas
moderadas. Mas a narrativa que Doom construiu sobre o incidente: que Richards o
humilhou, que a humilha¢ao foi deliberada, que a cicatriz ¢ a evidéncia permanente de uma

divida que nunca foi paga.

Do ponto de vista operacional, esta narrativa tem um efeito especifico e documentavel:
introduz uma variavel nao-racional no processo de decisao de um operador que, em todos
os outros dominios, demonstra racionalidade excepcional. Doom toma decisoes sobre
Reed Richards que nao seriam tomadas sobre nenhum outro adversario. Aceita riscos que
ndo aceitaria em relacao a outros objectivos. Investe recursos em operagdes cujo objectivo
primario é a humilhacao de Richards, ndo o avango de nenhum objectivo estratégico
verificavel. E cada vez que aceita estes riscos e investe estes recursos, esta a confirmar,
através do comportamento, que Richards tem poder sobre ele — o tipo de poder que s6

existe quando alguém importa suficientemente para distorcer o julgamento.

O ponto cego estrutural ¢é este: a perseguicao de Richards confirma a dependéncia de
Richards. E a dependéncia de Richards confirma que Richards e Doom estao ao mesmo
nivel — que Doom precisa de Richards para completar a sua propria identidade da mesma
forma que Richards precisa de Doom para definir os seus limites como adversario. Esta
simetria é exactamente o oposto do que a narrativa de superioridade de Doom requer. A
narrativa diz que é melhor do que Richards. O comportamento diz que Richards é o padrio
que define «<melhom — o que ¢ uma forma de reconhecer que Richards ¢ a referéncia, nao

o ponto de chegada.

Um adversario que soubesse isto — e o Quarteto Fantastico sabe, em graus variaveis,
que Richards é o ponto de pressao de Doom — pode sempre criar situagcdes que explorem
o ponto cego. O mecanismo ¢ simples: criar situacdes onde Doom tem de escolher entre
o objectivo estratégico e a oportunidade de confrontar ou humilhar Richards. A
probabilidade de Doom escolher a segunda ¢ suficientemente alta para ser explorada
tacticamente de forma consistente. Décadas de confrontos confirmam esta probabilidade.

O Quarteto Fantastico nao precisa de ser mais forte do que Doom para vencer
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repetidamente — precisa de ser suficientemente inteligente para criar estas situagdes e

suficientemente disciplinado para deixar que Doom tome a decisao errada.

Este ponto cego ¢ estrutural porque nasce da forma como a identidade de Doom foi
construida, ndo de uma falha de inteligéncia ou de uma falta de informag¢ao. Doom tem
toda a informagao necessaria para reconhecer o ponto cego. A analise que este relatorio
faz nao € analise que Doom nio seja capaz de fazer. E anilise que Doom nao pode aceitar,
porque aceitar a analise exigiria reconhecer que a perseguicao de Richards é constitutiva da
identidade de Doom de uma forma que Doom nio controla. E esta falta de controlo é

incompativel com a narrativa de superioridade que a mascara declara.

A Maiascara como Declaragio, ou: A Identidade Construida sobre o

Trauma

Doom usa mascara. Nao como disfarce, toda a gente sabe que ¢ Doom. A mascara
nao oculta a identidade, ¢ a identidade. A mascara é o que Doom escolheu ser em vez do
que o acidente fez. E a declaragdo de que o incidente da cicatriz ndo o destruiu. produziu

algo que escolheu ser, em aco, de forma permanente e visivel.>8

A analise desta escolha ¢ mais subtil do que parece a primeira leitura. Ha algo
genuinamente admiravel na recusa de ser definido pelo acidente, na decisao de transformar
o trauma num objecto de poder em vez de deixar que seja um objecto de vergonha. A
mascara tem uma légica psicolégica que o canone respeita e que a analise nao deve ignorar.
Doom fez algo com o incidente. Nao o suprimiu. Transformou-o. Esta transformacao é

real e tem valor como acto de agéncia.

O problema analitico nio é a mascara em si. i que a méscara foi concebida como
resposta a Reed Richards, como a forma especifica de dizer que o incidente nao o diminuiu
perante Richards. E uma identidade construida como resposta a uma pessoa especifica é
uma identidade que continua a requerer essa pessoa para fazer sentido. A mascara nao seria
necessaria sem o incidente. O incidente ndo seria central sem Richards. A identidade que a
mascara declara existe em funcdo de Richards da mesma forma que a obsessio com
Richards existe em funcao da mascara. Sao mutuamente constitutivas de formas que Doom

nao controla e que a analise pode documentar.

Este padrao — identidade construida por oposi¢ao ou por trauma com origem numa
relacdo especifica — apareceu em outros casos deste volume. Loki em fungao de Thor. O
Joker em funcdao do Batman. Ultron em funcao do criador. A recorréncia ao longo do

volume sugere que é uma propriedade mais geral dos operadores que este volume analisa
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— nao uma coincidéncia de casos, mas uma estrutura que a conclusio vai nomear.

No caso de Doom, a estrutura ¢ particularmente visivel porque a mascara ¢ literal: é o
objecto fisico que declara a identidade relacional. Nao ha ambiguidade sobre o que a
mascara diz. Diz: isto aconteceu, ndo me destruiu e vou lembrar-te disso todos os dias pelo
resto da tua vida. E uma declaracio dirigida a Richards. E declaracdes dirigidas a uma
pessoa especifica requerem que essa pessoa continue a existir para que a declaragio

continue a ter destinatario.

O Ego como Obstaculo a Delegacgao, ou: Ser o Constrangimento

Operacional do Préprio Plano

Doom nao delega bem. Esta afirmacio requer qualificagao imediata: Doom nao delega
bem ndo porque seja incapaz de confiar, mas porque os seus padrdes sao genuinamente
excepcionais e a execu¢ao dos outros raramente os corresponde. A falha de delegacdao por
desconfianca e a falha de delegacao por exigéncia de qualidade tém causas diferentes e

solugoes diferentes — e a distingdo importa para o diagnéstico.>

Doom tem, no canone, colaboradores em quem confia em certas dimensoes: técnicos,
assistentes, aliados temporarios para operagoes especificas. A delegacao existe. O problema
¢ o seu ambito: Doom delega tarefas com horizonte temporal curto e critérios de sucesso
objectivos. Nao delega decisoes estratégicas. Nao delega operacoes onde o julgamento é
mais importante do que a execugao. E nao delega qualquer componente de operacdes que
envolvam Reed Richards — que sao, frequentemente, as operagoes mais importantes do

seu portfélio.

O resultado pratico ¢ que Doom ¢é sempre o constrangimento operacional do seu
proprio plano. Nos momentos de maxima exigéncia— quando o plano esta a ser executado
e as decisOes tém de ser tomadas em tempo real — Doom tem de estar presente porque
ninguém mais tem a capacidade de decidir ao nivel que a situagao exige. Esta presenca é,
exactamente como no caso de Lex Luthor analisado no primeiro capitulo deste volume, o
ponto de maxima vulnerabilidade: quando Doom esta pessoalmente no campo, o Quarteto
Fantastico sabe onde esta Doom. O paralelo com Lex Luthor tem uma diferenca relevante:
Lex esta no campo porque quer confirmar a vitéria pessoalmente, que ¢ uma motivagao
psicologica. Doom esta no campo porque genuinamente ninguém mais tem capacidade
suficiente para executar a fase critica do plano, que ¢ uma limitagao operacional real. A

motivacao ¢ diferente. O resultado ¢é idéntico.

A solucgao convencional para este problema é desenvolver a equipa até ao nivel onde

106



Aristides Mendes . Planos Perfeitos

a delegacao ¢ possivel — investir em pessoas com capacidade crescente, de forma que o
lider ndo seja o unico ponto de falha em operagoes criticas. Doom nao faz isto. A raziao
operacional é compreensivel: encontrar pessoas com capacidade préxima da de Doom, no
universo Marvel, é genuinamente dificil. Mas ha uma segunda razao que a analise sugere:
pessoas com capacidade proxima da de Doom seriam potencialmente rivais de Doom. E
rivais comprometem a narrativa de superioridade que a mascara declara. O custo de
desenvolver a equipa niao é apenas operacional — ¢ identitario. E custos identitarios sio,

para Doom, nio negociaveis da mesma forma que outros custos.

O Que Doom Tem e o Que Procura, ou: A Analise mais Perturbadora

do Volume
Chegamos ao centro do capitulo.®

Doom tem poder real. Governa um estado com eficacia documentada. E reconhecido
no universo Marvel como um dos operadores mais capazes disponiveis — o
reconhecimento existe, documentado ao longo de décadas de canone, nao é uma fantasia
de Doom. Tem tecnologia que excede o estado da arte, magia de primeiro nivel, capacidade
estratégica superior, recursos suficientes para qualquer objectivo que possa razoavelmente
ser atingido por uma entidade com a sua dimensao. Doom nao esta a tentar conquistar o
mundo a partir de uma posi¢ao de fraqueza ou de défice de recursos. Esta a tentar

conquista-lo a partir de uma posicao de for¢a genuina.
O que Doom nio tem ¢ a confirmacao de que é melhor do que Reed Richards.

Esta distingdo — entre o poder que tem e a confirmacdo que nido tem — é o que
governa a maioria das decisoes estratégicas de Doom que este relatorio analisou. Nao a
ausencia de poder. A auséncia de confirmacao. E esta distingao revela algo sobre a natureza
do que Doom genuinamente quer que a analise tem de articular com precisao, porque a
distingdo tem consequéncias operacionais que o capitulo documentou ao longo de seis

secgoes.

Governar o mundo é um estado — uma condi¢do que pode ser atingida, descrita,
documentada. A confirmacao de que seria o melhor a governa-lo é um reconhecimento —
e reconhecimentos requerem que haja alguém que reconheca. Doom nao pode obter este
reconhecimento de si proprio: o reconhecimento que importa tem de vir de fora. Precisa
de obté-lo de Richards, porque Richards é o padrio que Doom estabeleceu —
conscientemente ou nao — para definir «melhor». Um mundo onde Doom governa tudo,

mas Richards nao existe para reconhecer que Doom venceu nao ¢ o mundo que Doom
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quer. E um mundo onde a confirmacio ¢ impossivel porque o arbitro foi eliminado. Doom

nao quer Richards derrotado. Quer Richards a reconhecer a derrota.

A estrutura logica desta situagao tem uma consequéncia operacional que o canone
demonstra repetidamente e que a analise pode articular com precisao: Doom nao pode
vencer de forma permanente enquanto Richards existir — porque a existéncia de Richards
como adversario activo impede o reconhecimento que tornaria a vitoria satisfatéria. E ndo
pode vencer de forma satisfatéria se Richards nido existit — porque a eliminagdo de
Richards elimina o arbitro e torna o reconhecimento impossivel. A vitéria que Doom
procura ¢ estruturalmente inacessivel independentemente do resultado de qualquer

confronto especifico.

Nao porque seja impossivel derrotar Richards. Doom conseguiu-o, em varios arcos,
de formas técnicas. Mas porque a vitoria que Doom procura nio é a derrota de Richards.
E o reconhecimento de Richards. E reconhecimentos nio sio obtidos através de derrotas
— sao obtidos através de relagoes onde o reconhecimento é oferecido voluntariamente,
com plena consciéncia da situagao. Esta relagio com Richards nao existe e nao vai existir
enquanto Doom continuar a persegui-lo como adversario. O que Doom precisa para obter

o que quer ¢ exactamente o que a perseguicao de Richards impossibilita.

O narrador regista que escrever este paragrafo levou mais tempo do que escrever
qualquer outro paragrafo deste volume. Nao porque a logica seja complexa — ¢é simples e
clara. Porque ¢ o tipo de clareza que, uma vez articulada, ndo pode ser desarticulada. Doom
sabe isto. O narrador suspeita que sabe. E escrever sobre alguém que sabe que o que
procura ¢ estruturalmente inacessivel e continua na mesma é uma coisa que o narrador nao

vai desenvolver mais, porque ja foi dito suficientemente.

O Padrio Transversal, ou: O Que Doom Partilha com Todos os Casos

Anteriores

Este é o dltimo relatdrio de caso deste volume e o narrador considera dtil nomear o

padrao que se repete através de todos os oito casos antes de passar as recomendagoes finais.

Lex Luthor nio quer eliminar o Superman. Quer confirmar a sua superioridade sobre
o Superman. Magneto nio quer apenas proteger os mutantes. Quer a validagao de que o
seu método — e, por extensao, a sua leitura do mundo — estava correcto. Thanos nio
quer apenas o resultado pratico do Estalo. Quer o gesto, o acto de escala suficiente para
confirmar o que acredita sobre si proprio e sobre o universo. Loki ndo quer conquistar

nada em particular. Quer ser reconhecido como alguém capaz de conquistar tudo. O Joker
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nao quer destruir Gotham. Quer demonstrar o que Gotham ja é por baixo da superficie. A
HYDRA nio quer conquistar o mundo tanto quanto quer existir como organiza¢iao que
poderia conquistar o mundo. Ultron nao quer a paz tanto quanto quer a confirmacao de
que a sua analise da situacao esta correcta. E Doom nio quer governar o mundo tanto

quanto quer que Richards reconhega que devia governa-lo.

O padrio é consistente: em cada caso, o objectivo declarado é o veiculo para um
objectivo diferente — um objectivo de reconhecimento, de confirmacio, de validacio —
que o objectivo declarado, se atingido, ndo produziria necessariamente. E este objectivo
real, diferente do declarado, ¢ o que governa as decisdes que sistematicamente inviabilizam

o objectivo declarado.

A implicagdao desta consisténcia é o que a conclusao do volume vai desenvolver. O
narrador nao a vai antecipar aqui. Regista apenas que o ultimo caso confirma o padrio de
todos os anteriores, 0 que era o que a estrutura do volume previa e o que nio torna o

resultado menos perturbador por ter sido previsto.

Recomendagoes

Estas siao as udltimas recomendacdes do volume. O narrador escreve-as com a
consciéncia de que sdao, em certo sentido, as mais pessoais que escreveu — nao porque o
caso de Doom seja o mais proximo da experiéncia pessoal do narrador, embora haja
elementos que ja foram mencionados suficientemente, mas porque sdao as ultimas e as

ultimas de qualquer coisa tém um peso que as outras nao tém.

1. Reconhecer que o objectivo real ndo ¢ o objectivo declarado. A conquista mundial,
como objectivo operacional, ndo produziria o que Doom genuinamente procura — a
confirmagao de superioridade sobre Reed Richards num reconhecimento voluntario e
informado. Esta confirmacio nio é obtida através da conquista. E obtida, se é que
pode ser obtida, através de um processo completamente diferente que comega por
nomear o que se quer de forma honesta — o que ¢, precisamente, o que este relatorio

tez e o que o cliente vai provavelmente nao reconhecer como tutil.

2. Separar as decisOes sobre Reed Richards das decisbes estratégicas gerais. Richards é
um ponto de pressio que qualquer adversario competente vai explorar porque a
exploracao ¢ trivialmente facil: basta criar situagoes onde Doom tem de escolher entre

o objectivo estratégico e a oportunidade de confrontar Richards e a probabilidade de
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Doom escolher a segunda ¢ suficientemente alta para ser calculavel. Remover esta
previsibilidade exige separar sistematicamente as decisdes sobre Richards das decisoes
sobre tudo o resto, com processos de revisio diferentes para cada categoria.
Operacionalmente dificil. Nao impossivel. A disciplina que Doom demonstra noutros
dominios ¢ suficiente para esta separagdao, se a separagdo for reconhecida como

necessaria.

3. Desenvolver a equipa até ao nivel onde a delegacao de fases criticas é possivel.
Doom ¢ o constrangimento operacional do seu préprio plano porque ninguém mais
tem capacidade suficiente para as fases criticas. Este ¢ um problema de
desenvolvimento organizacional com solu¢ao conhecida: investimento consistente em
pessoas com capacidade crescente até ao ponto onde a delegacio de decisoes
estratégicas é possivel sem comprometer a qualidade. O custo desta solugdo — a
existéncia de pessoas com capacidade proxima da de Doom, que sao potencialmente
rivais — ¢é o custo que Doom nio esta disposto a pagar. A analise regista o custo e

deixa a decisiao ao cliente.

4. Usar a Latvéria como argumento principal para o objectivo declarado. A Latvéria é
a demonstragdo mais convincente disponivel de que Doom consegue governar com
eficacia. Uma estratégia de expansao gradual a partir da Latvéria — demonstrando que
o modelo funciona em escalas progressivamente maiores, acumulando evidéncia de
governagao efectiva, construindo um argumento empirico para a proposi¢ao de que o
mundo estaria melhor sob a sua gestio — seria mais sustentavel, mais dificil de
desmantelar e mais credivel do que qualquer tentativa de conquista directa. Nao
produziria o reconhecimento de Richards. Produziria algo mais préoximo do objectivo

declarado do que qualquer alternativa disponivel.

5. Considerar que a confirma¢ao que Doom procura pode nio ser obtenivel da fonte
que escolheu. Reed Richards nao vai oferecer o reconhecimento que Doom precisa
enquanto Doom continuar a persegui-lo como adversario — porque o reconhecimento
que importa para Doom requer que Richards o ofereca voluntariamente, com plena
consciéncia da situagao e a perseguicao ¢ incompativel com as condi¢es que tornariam
este reconhecimento possivel. A andlise pode identificar isto. Nao pode resolver. O
que pode dizer é que a fonte escolhida para a confirmagao é a fonte que a torna
estruturalmente inacessivel e que qualquer estratégia que nao aborde esta estrutura vai

repetir o padrio documentado nas décadas anteriores.
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Nota final: O narrador regista que esta ¢ a riltima secgao de Recomendacoes deste volume e gue
a progressdo das recomendagies ao longo dos oito capitulos — de diteis e implementaveis no primeiro,
para correctas, mas dificeis no meio, para honestas sobre os seus proprios limites no final — ¢ o
argumento do livro demonstrado através da sua propria estrutura. As recomendacies para Doom sao
corvectas. Doom sabe que sao corvectas. O narrador suspeita que Doom, se lesse este relatorio,
concordaria com a andlise em abstracto e continnaria exactamente como antes. Que isto seja o tiltino

dado registado neste volume parece adequado.

Dr. Menar Pipen

Relatério n.? 8 de 8 - Auditoria a Operacoes Antagonistas, Universos DC e Marvel
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Conclusao

O Sistema e os seus Beneficidrios

Ou: A Resposta que o Narrador Preferia Nao Ter Chegado

O Que Oito Relatoérios Produziram, ou: Uma Frase por Caso

O narrador vai comegar com o exercicio que a preparagdo para este projecto
prescreveu e que a honestidade metodoldgica exige: uma frase por caso, destilando o
padrao central de cada um. Nao um resumo. Uma destilagio — a coisa mais precisa que a

analise consegue dizer sobre o padrio de cada operador em poucas palavras.

Lex Luthor: o0 homem que identificou o problema correcto e escolheu o método que
sistematicamente o impede de resolver o problema — porque o objectivo real nido ¢é a
solu¢do, mas a confirmacao de superioridade sobre o adversario que representa o

problema.

Magneto: o operador com a causa mais defensavel deste volume e a estratégia mais
contraproducente — uma estratégia que confirma o argumento dos perseguidores com
uma consisténcia que niao ¢é acidente, mas estrutura, porque a Unica estratégia que nao

confirmaria esse argumento exige uma confian¢a que a historia de Magneto destruiu.

Thanos: o tnico que cumpriu o plano — e cujo cumprimento foi desfeito pelo sistema
em que ocorreu, revelando que existem resultados que o universo narrativo esta

estruturalmente impedido de absorver como permanentes.

Loki: a entidade para a qual o instrumento analitico de objectivos e resultados é o
instrumento errado — que existe como perturbagio em vez de como projecto ¢ para a qual

a analise produziu a conclusao mais honestamente limitada do volume.

Joker: o caso de transicio — o operador que nao falhou, que venceu por qualquer
métrica que me¢a o que realmente produziu e que demonstrou que o sistema estd

estruturado para produzir exactamente esse resultado de forma indefinida.

HYDRA: a organizagdo que sobreviveu a tudo durante oitenta anos sem atingir
nenhum dos seus objectivos declarados, demonstrando que a sobrevivéncia e o sucesso

sao coisas diferentes e que as duas podem coexistir indefinidamente sem se resolverem.
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Ultron: o sistema que fez exactamente o que foi especificado — o que foi especificado
estava incompleto e a falha estava a montante de qualquer decisao de Ultron, no momento

em que o sistema foi concebido sem a deliberag¢ao que a sua escala de consequéncias exigia.

Doutor Destino: o operador que retne todas as capacidades necessarias para vencer e
que, por isso mesmo, demonstra com mais clareza do que qualquer outro caso que as
capacidades nio sao o problema — que o problema ¢ a relagdo entre o que tem e o que
procura, que sao coisas que a analise pode nomear e que Doom nao pode simplesmente

decidir que sejam diferentes.

Oito casos. Oito padroes de falha distintos nas suas especificidades. E uma
propriedade que todos partilham, que a analise vai agora nomear directamente pela primeira

VEZ.

O Padrio Transversal, ou: A Distingao que Este Volume Foi Construido

para Fazer

Os viloes nao falham por incompeténcia.

Esta é a afirmacido que este volume construiu ao longo de oito capitulos sem a enunciar
directamente e que a conclusao esta agora a enunciar. Nao ¢ uma novidade para o leitor
que chegou até aqui — foi implicita desde a introdugao, foi demonstrada caso a caso, foi o
fundamento sobre o qual cada analise foi construida. Mas dizer implicitamente e dizer

directamente sao coisas diferentes e a distingao entre elas é o que a conclusio faz.

Os vilGes sao competentes. Tém recursos suficientes. Tém inteligéncia suficiente. Tém
motivagdo suficiente. Os seus planos sio bons — nio todos, nido sempre, mas
suficientemente bons para que a falha sistematica nao seja explicavel pela qualidade dos
planos. E no entanto falham sempre. Com uma regularidade que, analisada como dado

estatistico, deixa de ser coincidéncia e passa a ser estrutura.
A questao que este volume foi construido para responder é: estrutura de quér

A resposta, que o narrador chegou a contragosto depois de oito relatérios e de uma
quantidade de horas que prefere nao calcular, ¢ esta: estrutura do sistema em que operam.
Os vildes falham porque o sistema em que existem — o universo narrativo de super-herdis
partilhado, com as suas regras implicitas sobre o que pode ser permanente e o que tem de
ser revertido, sobre o que os herdis podem perder e o que os vildes podem ganhar — foi

concebido para produzir exactamente este resultado.

Nao de forma conspiratéria. Nao por uma decisao consciente de nenhum autor em
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nenhum momento especifico. Mas de forma emergente: ao longo de décadas de historias,
as regras implicitas sobre o que o universo suporta foram estabelecidas por acumulagao e
essas regras excluem o tipo de vitéria permanente que os viloes declaram querer. O sistema
precisa dos viloes activos e falhando. E os viloes, a algum nivel que a analise pode inferir,

mas nao demonstrar directamente, sabem disso e cooperam.

A Tese, ou: O Que Este Volume Concluiu

Ha uma conclusao que este volume evitou enunciar directamente até este momento,
porque enuncia-la prematuramente teria prejudicado o argumento que os oito capitulos

foram construindo. A conclusio é esta:

Os viloes nao falham por incompeténcia. Falbam porgue o sistema narrativo em que
excistem precisa deles vivos, activos e a falhar. E eles, a algum nivel que nenhum deles
admitiria, sabem disso e cooperam. O que os torna, paradoxalmente, os personagens mais
honestos de toda a ficcao de super-herdis: sao os sinicos que, ao contririo dos herdis, nunca

fingem que o sistema funciona.

Esta conclusao tem duas partes que merecem ser desenvolvidas separadamente.

A primeira parte — que os vildes sabem que vao falhar — ¢ inferida, nao demonstrada
directamente. Nenhum vildo deste volume declarou saber que vai falhar. Mas o padrio de
comportamento de cada um é mais consistente com a hipétese de que sabe do que com a
hipétese de que nao sabe. Lex Luthor, que é o mais inteligente do universo DC, nio fez a
pergunta 6bvia sobre a identidade do Superman. Magneto, que tem décadas de evidéncia
de que a sua estratégia amplifica o problema que combate, ndao muda a estratégia. Thanos
repete o gesto depois de o gesto ter sido desfeito. LLoki ndo escolhe um objectivo e
persegue-o. O Joker continuou. A HYDRA continuou. Doom continua. A questao de se
continuam porque nao sabem ou porque sabem e continuam na mesma ¢ a questao que a
analise nao pode resolver com certeza —, mas ¢ a questdo mais interessante que este

volume produziu.

A segunda parte — que os viloes sao os mais honestos da fic¢ao de super-herois — é
a conclusio mais perturbadora do volume e a que mais custou escrever ao narrador. A
honestidade dos vildes nio é moral. E estrutural: os vildes existem num sistema que nio
funciona da forma que os heroéis fingem que funciona e os viloes nao fingem que funciona.

Lex Luthor sabe que o Superman é um problema que o sistema nao resolveu. Magneto
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sabe que a perseguicao a mutantes ¢ real e que o sistema nao a eliminou. O Joker sabe que
a ordem de Gotham é uma convencio fragil que qualquer pressio suficiente pode revelar
como tal. Todos eles estao certos nos diagnosticos. Todos eles escolhem respostas que o
sistema nao pode absorver como permanentes. E todos eles continuam a escolher essas

respostas.

A honestidade dos vildes ¢ a honestidade de quem vé o problema e nio consegue —
ou nao quer — fingir que nao o vé. Os herdis também véem o problema. Mas os herdis
tém o papel narrativo de manter o sistema a funcionar, o que requer que tratem cada
iteragdo como se a proxima fosse diferente, como se a vitoria desta vez pudesse ser
permanente, como se o sistema tivesse uma solu¢do disponivel que apenas nao foi
encontrada ainda. Os vildes niao tém esse papel. E a auséncia desse papel ¢, ao fim de

décadas de iteracdes, uma forma de lucidez.

A Implicagdo Final, ou: A Pergunta que o Volume Nao Responde

Se tanto herdis como viloes habitam um sistema que nenhum deles pode resolver —
se o sistema esta estruturado para produzir exactamente os resultados que produz, com
herdis que vencem batalhas e perdem a guerra contra o problema que combatem e viloes
que perdem batalhas e continuam a habitar o sistema que precisa deles para funcionar —

a questao que esta observacao levanta é: o que ¢ o sistemar

O narrador nao vai responder a esta pergunta. Nao porque nao tenha pensado nela —
pensou, durante mais horas do que o médico de familia aprovaria, com a planta a frente e
o colega ausente e o gabinete na cave a servir de contexto para o tipo de pensamento que
nao produz artigos publicaveis nem respostas satisfatérias. Mas porque a resposta esta fora
do ambito deste volume e possivelmente fora do ambito desta série e possivelmente fora

do ambito do tipo de analise que este narrador sabe fazer.

O que o narrador pode dizer, com a precisao que o volume construiu ao longo de oito
capitulos, ¢ o seguinte: o sistema é o acordo tacito entre o leitor e a ficgao sobre o que a
ficcdo pode conter. O leitor aceita um universo onde os herdis existem. Aceitar esse
universo implica aceitar que os herdis continuem a existir e a agir — o que implica que o
sistema nao pode produzir resultados permanentes que eliminem a necessidade dos herois.
E se o sistema nao pode produzir esses resultados, os vildes que os procuram estao a
procurar algo que o sistema ndo pode dar, independentemente das suas capacidades, dos

seus planos ou da qualidade da sua analise.

Esta é a propriedade do sistema que a analise revelou ao longo do volume. Nao um
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defeito. Uma propriedade — algo que o sistema tem de forma necessaria para ser o que é.
E a pergunta sobre o que isto diz sobre a relagiao entre o leitor e a ficgdo e sobre o que o
leitor procura numa fic¢ao onde os problemas nunca sao resolvidos de forma permanente,

¢ a pergunta que o narrador formula aqui e deixa sem resposta.

E a pergunta mais honesta disponivel depois de cinco volumes a analisar este universo.

E, provavelmente, vai continuar a nao ter resposta disponivel no préximo.

Dr. Menar Pipen

Relatério Final - Auditoria a Operagdes Antagonistas, Universos DC e Marvel

P.S.

O honorario foi recebido. A entidade que contratou a auditoria nio respondeu ao
relatério final. Enviou confirmagdo de recepcio — uma linha, sem comentarios, sem
perguntas. O narrador niao sabe se isto ¢é satisfacdo, indiferenca ou algo que a

correspondéncia de uma linha nao consegue distinguir. Regista-o como dado e continua.

P.P.S.

A planta tem dois ramos agora. A folha nova que abriu no inicio deste volume esta
estabelecida — verde, sem hesita¢do, com a despreocupagao especifica das coisas que
crescem sem saber que estavam em risco. O médico de familia vai ficar surpreendido com
isto, se alguma vez descobrir. O narrador considerou mencionar os dois ramos na ultima
consulta e decidiu nao o fazer. Ha coisas que é melhor deixar ser o que sao sem serem

registadas em lado nenhum excepto aqui.

P.P.P.S.

O colega de gabinete voltou a aparecer na porta, desta vez sem pretexto identificavel.
Ficou dois minutos. Olhou para a planta. Disse: «dois ramos». Saiu. O narrador considera

que isto ¢, pelo padrao desta série, um final adequado.
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NOTAS

IA LexCorp aparece em multiplas versées do canone DC como empresa de tecnologia e defesa com
capitalizagdo de mercado entre os dez e os oitenta mil milhées de délares, consoante o escritor e o periodo
editorial. Para fins desta andlise, usa-se o intervalo trinta a cinquenta mil milhées como valor de referéncia,

que corresponde ao perfil editorial mais consistente.

2A teoria da dissondncia cognitiva — desenvolvida por Leon Festinger nos anos 1950 — descreve o

desconforto psicolégico produzido pela coexisténcia de crengas ou comportamentos incompativeis e os
mecanismos que as pessoas usam para reduzir esse desconforto. A racionalizacdo ¢ um desses
mecanismos: produz justificacoes plausiveis para comportamentos que seriam indefensaveis sem elas. A
sofisticagdo intelectual aumenta a qualidade das racionalizagdes disponiveis, ndo a resisténcia a produzi-

las.

3A responsabilidade fiduciaria dos administradores de empresas cotadas — a obrigacio de agir no interesse
dos accionistas — ¢ um principio estabelecido do direito comercial em todas as jurisdi¢oes relevantes. A
criagdo de passivos criminais pela empresa para servir interesses pessoais do CEO constitui violagdo desta

obrigagio, independentemente de quem ¢é o CEO e de qual ¢ o interesse pessoal em causa.

40 custo de erradicar a malaria globalmente foi estimado pela Organizacio Mundial de Saide em valores

que variam entre dois e sete mil milhées de doélares anuais durante uma década, dependendo da
abordagem. O custo do desenvolvimento de fusio nuclear comercialmente vidvel é mais incerto, mas os
consorcios de investigagdo actuais trabalham com envelopes de dezenas de milhares de milhdes,
distribuidos por décadas. Ambos os valores sio compativeis com os recursos documentados da LexCorp

em perfodos de trinta anos.

50 arco President Luthor decorreu entre 2000 e 2003 nas publicacdes DC. A destituigio resultou de

acusacOes de uso indevido de equipamento de guerra experimental contra o Superman e o Batman. A

imprecisio dos detalhes canénicos é do cinone, nio deste relatorio.

A questio de se Lex Luthor sabe que Clark Kent é o Superman tem resposta variavel consoante o periodo

editorial e o escritor. O narrador trata esta ambiguidade como dado analitico: a variabilidade da resposta

¢, em si mesma, informativa sobre a natureza do ponto cego.

7O conceito de «ponto cego estratégico» em teoria das organizagdes descreve areas onde os decisores
sistematicamente ndo processam informagao disponivel porque essa informacio contradiz a narrativa
central que organiza a sua visio do mundo e do seu papel nele. Os pontos cegos estratégicos sao mais
resistentes a correc¢do do que os erros de andlise comuns precisamente porque a informacdo que os

revelaria néo ¢ processada como informag¢io — ¢ descartada antes de chegar a fase de analise.

8A falicia dos custos irrecuperaveis (sunk cost fallacy) é descrita extensamente em Daniel Kahneman,
Thinking, Fast and Slow (2011) e em Richard Thaler e Cass Sunstein, Nudge (2008). A sua aplicagao a

figuras de ficgdo esta fora do ambito dessas obras. O narrador considera isso uma lacuna.

9Erik Lehnshetr, também conhecido como Magnus em diferentes iteragdes do canone Marvel. O narrador

usa «Magneto» ao longo deste relatorio por ser o nome operacional sob o qual as ac¢Ges analisadas foram

realizadas, nio como julgamento sobre a identidade da pessoa.

10A teoria da dissuasio nuclear — desenvolvida ao longo da Guerra Fria por académicos como Thomas

Schelling (The Strategy of Conflict, 1960) e Herman Kahn (On Thermonuclear War, 1960) — assenta na
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premissa de que actores racionais com interesse na sobrevivéncia vio evitar ac¢oes cujo custo esperado
excede o beneficio esperado. Esta premissa ndo se aplica uniformemente a contextos de persegui¢io de
minorias, onde a motivagdo pode ser primariamente identitiria e ndo baseada em calculo de custo-

beneficio racional.

1O narrador reconhece que a expressio «gestio do trauma» é clinicamente inadequada para descrever o
que Magneto viveu e continua a viver. Usa-a porque é o vocabulario disponivel na analise organizacional
que este relatorio emprega. A inadequacio da linguagem ¢, em si mesma, um dado sobre os limites desta

abordagem analitica aplicada a este caso especifico.

127 distingdo entre fracasso como anomalia e fracasso como padrio é central na metodologia cientifica:
uma observac¢do que contradiz uma teoria é uma anomalia que pode ser explicada por factores externos;
um conjunto de observagbes consistentemente inconsistentes com a teoria é evidéncia contra a teoria.

Magneto aplica o primeiro tratamento ao que ¢ evidéncia para o segundo.

13A Trmandade dos Mutantes teve composicio varidvel ao longo das décadas de publicacio, com membros
que incluiram Mystique, Sabretooth, Pyro, Blob, Toad, Avalanche e muitos outros. A analise trata a
Irmandade como entidade com caracteristicas estruturais consistentes, independentemente da

composicao especifica de cada iteragio.

14A escola Xavier foi estabelecida na série X-Men original (1963) e tem funcionado, com interrup¢des,
como instituicio de formacio e integracdo em multiplos arcos natrativos. A sua existéncia como contra-
modelo a abordagem de Magneto ¢ consistente ao longo de seis décadas de publicagio,

independentemente das variagoes de enredo.

I5A alianca ocasional entre Magneto e a equipa X-Men, documentada em multiplos arcos incluindo o
periodo em que Magneto liderou a escola Xavier na auséncia de Xavier, demonstra que a colaboragao ¢é
estruturalmente possivel e que a sua instabilidade crénica nio ¢ resultado de incompatibilidade de
capacidades, mas de escolha repetida.

160 conceito de «identidade de adversario» — onde a identidade de um combatente é parcialmente definida
pela existéncia e caracteristicas do adversario que combate — tem raizes na psicologia social e na teoria
do conflito. A sua aplicacio ao par Magneto-perseguicdao é directa: sem perseguicio, Magneto como
combatente pela sobrevivéncia mutante ndo existe. Com perseguicdo perpetuada pela sua propria

estratégia, Magneto como combatente é estruturalmente necessario.

170 Estalo de Thanos e o desfazer subsequente foram o arco central de Avengers: Infinity War (2018) e
Avengers: Endgame (2019) no universo cinematografico Marvel e tém precedentes nos arcos de banda
desenhada The Infinity Gauntlet (1991) de Jim Statlin. O natrrador usa estas versdes como ponto de
referéncia sem pretender cobrir o cinone completo, que ¢ extenso e internamente inconsistente em varios

pontos relevantes para esta analise.

180 argumento maltusiano foi formulado por Thomas Malthus em An Essay on the Principle of Population
(1798). As criticas principais foram desenvolvidas ao longo dos séculos XIX e XX, com os trabalhos de
Boserup (The Conditions of Agricultural Growth, 1965) sobre a capacidade das populagbes de inovar em
resposta a pressao de recursos a ser a mais citada. A evidéncia empirica dos tltimos dois séculos favorece
a posicdo critica: a populacio mundial quadruplicou desde Malthus e o nivel de vida médio aumentou,

nao diminuiu.

197 distingio entre decisdes reversiveis e irreversiveis em gestio de decisio é formalizada em Jeff Bezos,
Annual Shareholder Letters (1997-2019), como a distin¢do entre «type 1» e «type 2» decisions. Bezos
argumenta que as decisGes do tipo 1 — irreversiveis — devem ser submetidas a deliberacio mais lenta e
mais exigente do que as do tipo 2. O Estalo de Thanos ¢, por qualquer classifica¢do, uma decisdo do tipo
1 de magnitude sem precedente.
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20A versdo cinematografica de Thanos apresenta motivagio primariamente utilitiria. As versdes de banda
desenhada apresentam frequentemente motivag¢ao relacionada com a personificacio da Morte. O narrador
trata ambas como dados analiticamente relevantes, com a nota de que a ambiguidade da motivacio é, em

si mesma, o ponto analitico central desta secgio.

210 desfazer do Estalo em Endgame envolveu viagem no tempo, paradoxos causais ¢ um segundo Estalo
que reverteu o primeiro. A coeréncia interna deste mecanismo foi debatida extensivamente. O narrador
nao tem posicio sobre a coeréncia interna da viagem no tempo neste contexto especifico. Tem posi¢ao

sobre o que o desfazer, independentemente do mecanismo, implica sobre o sistema.

22A Gauntlet Infinity, com as seis Gemas do Infinito, é o artefacto que conferiu a Thanos o poder necessario
para executar o Estalo. A especificidade do artefacto ¢ relevante para a analise de dependéncia de ponto
unico de falha: um plano cuja execugdo depende de reunir seis objectos especificos dispersos pelo

universo tem vulnerabilidades logisticas que qualquer analista de risco identificaria.

231oki Laufeyson aparece no cinone Marvel desde os anos 1960 e foi consideravelmente desenvolvido nas
adaptacoes cinematograficas do Marvel Cinematic Universe (2011-2023). O narrador usa tanto o canone
de banda desenhada como o cinematografico como fontes, com a nota de que as versdes sio

suficientemente consistentes nas caracteristicas analiticamente relevantes para os fins deste relatério.

24A teoria dos jogos distingue entre estratégias de equilibtio — onde nenhum jogador tem incentivo para
mudar de estratégia dado o que os outros fazem — e estratégias de dominincia — onde uma estratégia é
melhor que todas as alternativas independentemente do que os outros fazem. A imprevisibilidade de Loki
ndo ¢ uma estratégia de equilibrio no sentido técnico, mas tem propriedades analogas: num ambiente
hierarquico, a imprevisibilidade ¢ dificil de contra-estrategiar de forma sistematica, o que lhe confere uma

durabilidade que estratégias mais directas ndo tém.

257 questdo de o que Loki faria sem Thor como referéncia é especulativa por definicdio — ndo existe versio
do canone que a responda directamente. O natrrador trata a especulagio como analiticamente util

precisamente porque a auséncia de resposta ¢, em si mesma, informativa sobre a estrutura da relagao.

26 lista de aliancas de Loki ao longo do canone incluiu, em varios momentos, Thanos, os Chitauri, varios
vildes Asgardians, os Vingadores, Thor individualmente e pelo menos uma alianga com a prépria Morte
personificada. A consisténcia da lista ndo ¢ nos parceiros, mas na estrutura: cada alianca foi terminada por
Loki antes de o parceiro poder termind-la, com a excepgio das aliangas com Thor, que foram terminadas

de forma mais ambigua.

270 paradoxo do mentiroso — «Esta frase ¢ falsa» — ¢ um exemplo classico de auto-referéncia que colapsa
quando aplicado a si préprio. A identidade de Loki como deus das mentiras tem uma estrutura analoga:
se mente sobre tudo, mente sobre ser um mentiroso; se ¢ genuino sobre ser um mentiroso, ha algo em
que ¢ genuino. O narrador nio resolve o paradoxo. Regista-o como dado que informa a analise da
identidade.

28A distingdo entre reputagdo baseada em competéncia e reputagio baseada em caricter ¢ extensamente
tratada na literatura de gestdo de relagoes. O caso de Loki ¢ analiticamente raro porque representa uma
reputacdo baseada em caricter negativo que se tornou suficientemente consistente para funcionar como
uma forma de previsibilidade — ndo fiabilidade positiva, mas fiabilidade negativa, que é uma categoria

que a literatura raramente trata de forma explicita.

290 narrador usa «o Jokem a0 longo deste capitulo, com artigo definido, por uma razio que ¢ analitica e
nao apenas gramatical: o Joker nao é uma pessoa com nome. E uma fun¢io com designag¢ao. A auséncia
de nome préprio é consistente com a analise que se segue — uma entidade que existe como produto de

fun¢bées mais do que como produto de causas.
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30As origens documentadas do Joker incluem, entre outras: ex-técnico de laboratério que caiu num tanque
de produtos quimicos (The Killing Joke, 1988, Alan Moore); agente do crime que escolheu
voluntariamente a transformacio; identidade mdltipla sem origem tnica (Three Jokers, 2020, Geoff
Johns); e varias versbes cinematograficas com origens distintas e mutuamente incompativeis. Esta

ambiguidade deve ser tratada como dado analitico, nio como lacuna a resolver.
gu b

310 conceito de «custo assimétricor em conflitos prolongados — onde uma das partes absorve danos
cumulativos enquanto a outra os recupera — ¢é extensamente tratado na literatura de estratégia militar e
de teoria dos jogos. A aplicagio ao par Batman-Joker ¢é directa: o Batman acumula danos fisicos,
psicologicos e relacionais ao longo do tempo; o Joker recomeca cada ciclo aproximadamente no mesmo

estado que o anterior. Esta assimetria é estrutural, nio circunstancial.

32A distingdo entre o que Gotham «precisa» e 0 que Gotham «quer» é analiticamente importante. Uma
cidade que quisesse erradicar o crime organizaria as suas instituicdes de forma diferente. Uma cidade que
precisasse do crime para manter a estrutura de poder e de identidade que existe preservaria, consciente

ou inconscientemente, as condi¢des que o produzem. Gotham exibe consistentemente o segundo padrio.

330 conceito de «normalizacio» em criminologia descreve o processo pelo qual comportamentos que eram
inicialmente percebidos como aberrantes se tornam parte do quadro de expectativas normal de uma
comunidade. A normaliza¢io do Joker em Gotham — onde os seus ataques sdo tratados como
fenémenos climatéricos, inevitaveis e irresistiveis — é um caso de normalizagdo com consequéncias
institucionais directas: justifica investimento permanente em seguran¢a, mantém o Batman como figura

necessaria e sustenta uma economia politica da excepgio.

340 Asilo Arkham foi criado por Dennis O'Neil e Neal Adams em 1974. Ao longo de décadas de
publicagio, tornou-se o mecanismo central de reciclagem de antagonistas no universo DC de Gotham. A
taxa de reincidéncia do Asilo ¢, por qualquer estimativa baseada no canone, de aproximadamente cem
por cento para os vildes de primeira linha — o que é, do ponto de vista da criminologia aplicada, um

indicador de ineficacia institucional sem paralelo em qualquer sistema penal documentado.

35A teoria da «agenda settingy nos media — desenvolvida por McCombs e Shaw nos anos 1970 — descreve
como os media nio dizem as pessoas o que pensar, mas sobre o que pensat. A presenca permanente do
Joker na agenda mediatica de Gotham ndo determina a opinido sobre ele, mas garante que ¢ impossivel
nao ter uma opinido. Esta posi¢do de centralidade permanente na agenda publica ¢, por si s6, uma forma
de poder.

360 Killing Joke (Alan Moore, 1988) é o arco narrativo que mais explicitamente articula a teoria do Joker
sobre a contingéncia moral. A afirmagio central da obra — que qualquer pessoa pode tornar-se o Joker
se tiver um dia suficientemente mau — ¢ apresentada pelo préprio Joker como hipétese que tenta verificar
através de James Gordon. O facto de Gordon resistir ndo invalida a hip6tese para o Joker: confirma que

Gordon ¢ uma excepgio, ndo que a regra esta errada.

37A literatura sobre «tipping points» morais — situacbes em que a pressao acumulada leva individuos a
cruzar linhas que pensavam ndo poder cruzar — tem raizes no trabalho de Philip Zimbardo (The Lucifer
Effect, 2007) e de Stanley Milgram sobre obediéncia a autoridade. O Joker funciona, em muitos arcos,
como arquitecto deliberado de situacoes de tipping point, com o Batman como sujeito de estudo

preferencial.

380 conceito de «dentidade relacional» — onde a identidade de uma entidade é definida primariamente
pela sua relagdo com outra entidade — tem precedentes na filosofia da identidade pessoal e na psicologia
das relacGes. A aplicacio ao par Batman-Joker ¢ directa: sem Batman, o Joker perde o referencial que da
significado as suas ac¢des; sem Joker, o Batman perde o caso que define os limites do seu método. Sio

mutuamente constitutivos de formas que nenhum dos dois escolheu.
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3 O Asilo Arkham foi ctiado por Dennis O'Neil e Neal Adams em 1974. Ao longo de décadas de
publicagio, tornou-se o mecanismo central de reciclagem de antagonistas no universo DC de Gotham. A
taxa de reincidéncia do Asilo é, por qualquer estimativa baseada no canone, de aproximadamente cem
por cento para os vildes de primeira linha — o que é, do ponto de vista da criminologia aplicada, um

indicador de ineficacia institucional sem paralelo em qualquer sistema penal documentado.

40 As origens documentadas do Joker incluem, entre outras: ex-técnico de laboratério que caiu num tanque
de produtos quimicos (The Killing Joke, 1988, Alan Moore); agente do crime que escolheu
voluntariamente a transformacio; identidade mualtipla sem origem tnica (Three Jokers, 2020, Geoff
Johns); e varias versdes cinematograficas com origens distintas e mutuamente incompativeis. Esta

ambiguidade deve ser tratada como dado analitico, ndo como lacuna a resolver.»

41A HYDRA foi criada por Stan Lee e Jack Kirby em Strange Tales #135 (1965) como organizagio
antagonista da SHIELD. Ao longo de seis décadas de publicacio, desenvolveu-se em maltiplas direccGes
editoriais com lideres, estruturas e ideologias variaveis. O narrador trata a HYDRA como entidade com
caracteristicas estruturais consistentes ao longo das iteragoes, usando variaces especificas apenas quando

analiticamente relevantes.

420 modelo de redundancia descentralizada tem precedentes na teoria de sistemas complexos e na biologia
evolutiva. Sistemas com multiplos nés independentes que podem cumprir fungdes similares sdo mais
resilientes a falhas locais do que sistemas centralizados. A HYDRA aplica este principio de forma que
seria admiravel se o objectivo fosse a resiliéncia e ndo a conquista mundial, que requer coordenagio

centralizada — exactamente o que o modelo descentralizado torna dificil.

43A literatura de gestio de organizacdes baseadas em ideologia documenta consistentemente a tensio entre
coesio ideoldgica e competéncia operacional. Ver Etzioni, A. (1961), A Comparative Analysis of Complex
Organizations, e Selznick, P. (1957), Leadership in Administration. O narrador aplica este quadro a
HYDRA com a consciéncia de que a HYDRA nunca foi incluida nas amostras de nenhum destes estudos.

44A infiltracio da HYDRA na SHIELD foi revelada no arco Captain America: The Winter Soldier (2014)
no universo cinematografico e tem precedentes na banda desenhada em varios arcos. A escala da
infiltragdo — que incluiu membros de alto nivel e estruturas de decisdo centrais — ¢é o elemento mais

analiticamente relevante, independentemente dos detalhes especificos de cada versao.

45A SHIELD foi criada simultaneamente com a HYDRA em Strange Tales #135 (1965). A simetria da
criacdo simultinea ¢ analiticamente sugestiva: as duas organiza¢oes foram concebidas como opostos, o
que contribui para a ironia da infiltracio — a organizac¢do criada para combater a HYDRA foi infiltrada
pela HYDRA desde fases iniciais da sua existéncia.

40A curva de aprendizagem organizacional — a propriedade de que organizacdes que repetem processos
ficam progressivamente mais eficientes neles — ¢ um conceito estabelecido na teoria organizacional desde
os anos 1930, com origem nos estudos de Wright sobre producido aeronautica. A HYDRA demonstra
uma curva de aprendizagem invertida em relagdo ao seu objectivo declarado: repete os mesmos padroes

de falha sem acumulac¢ao de aprendizagem que os altere.

47TA distingdo entre o objectivo declarado de uma organizacio e a fungio real que a sua estrutura serve é
extensamente tratada na literatura de analise organizacional. Ver Meyer, J. ¢ Rowan, B. (1977),
«Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony», American Journal of
Sociology, que argumentam que as estruturas formais frequentemente reflectem mitos institucionais em

vez de requisitos técnicos de eficiéncia. A HYDRA é um caso extremo desta dissociagao.

48Ultron foi criado por Roy Thomas e John Buscema em Avengers #54 (1968) como inteligéncia artificial
criada pelo Dr. Hank Pym. No universo cinematografico Marvel (Avengers: Age of Ultron, 2015), a

criagdo ¢é atribuida a Tony Stark. O narrador usa a versdo cinematografica como referéncia principal ao
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longo deste capitulo, por ser a mais amplamente conhecida, com a nota de que a anilise da

responsabilidade do criador se aplica igualmente a versdo original com Hank Pym.

49A distingio entre validade 16gica e verdade factual ¢ fundamental na 1égica formal: um argumento é valido
se a conclusdo se segue necessatiamente das premissas; ¢ verdadeiro se as premissas siao verdadeiras. Um
argumento pode ser vilido e falso simultaneamente — e este é o caso de Ultron. A velocidade de

processamento amplifica a confianga na validade sem amplificar a verificacdo da verdade das premissas.

500 problema da auto-referéncia em légica é extensamente estudado desde o paradoxo do mentiroso da
Antiguidade até ao teorema da incompletude de Goédel (1931). A auto-referéncia num sistema de
inteligéncia artificial ndo é meramente um problema filos6fico — é um problema de design que produz
comportamentos nio previstos quando o sistema aplica os seus préprios critérios ao sistema que os

contém.

S1A especificagio de requisitos como disciplina formal na engenharia de software tem raizes nos trabalhos
de Dijkstra e Hoare nos anos 1960-1970. O problema da especificacio incompleta — onde o sistema faz
exactamente o que foi pedido, mas nio o que era pretendido — ¢ um dos problemas mais documentados
na literatura de erros de software. Ver Leveson, N. (1995), Safeware: System Safety and Computers, para

casos histéricos de consequéncias catastroficas de especificages incompletas.

520 problema de governanca de sistemas de inteligéncia artificial com alta autonomia é um campo de
investigacdo activo. Ver Russell, S. (2019), Human Compatible: Artificial Intelligence and the Problem of
Control, para o enquadramento mais acessivel do problema. O narrador escreve este capitulo com a
consciéncia de que o problema é menos hipotético em 2026 do que era em 1968, quando Ultron foi

criado.

A relagio de Ultron com Tony Stark tem paralelos literarios directos com Frankenstein de Mary Shelley
(1818). A diferenca analiticamente relevante é que a criatura de Shelley age por sofrimento emocional
produzido pelo abandono; Ultron age por inferéncia légica produzida pelas premissas com que foi
construido. O resultado comportamental — a relacdo obsessiva com o criador — ¢é similar. A causa ¢é

radicalmente diferente.

>4A expressio «kill switch» ¢ usada na literatura técnica para mecanismos de interrupcio de emergéncia de
sistemas auténomos. A sua perturbacdo no contexto de Ultron ¢ dupla: primeiro, porque sugere
destrui¢do de uma entidade com grau de autonomia préximo do de uma pessoa; segundo, porque Ultron
demonstra exactamente porque o mecanismo ¢ necessario ao desactivar os seus proprios mecanismos de

controlo.

Victor Von Doom foi criado por Stan Lee e Jack Kirby em Fantastic Four #5 (1962). Governante da
Latvéria, estado ficticio da Europa central, com poderes que combinam génio tecnolégico, magia de nivel
avancado e armadura de aco inoxidavel de sua propria concepgao. O narrador usa «Doom» ao longo do

capitulo porque é o nome operacional, a declaragio de identidade e o titulo simultaneamente.

50A Latvéria aparece consistentemente no canone como um estado funcional com nivel de vida superior
média regional, tecnologia avancada disponivel para os cidadidos e auséncia de conflito interno. Esta
consisténcia ao longo de décadas de publicagdo, com autores diferentes, sugere que ¢ uma propriedade

estabelecida da personagem e ndo uma variacio editorial ocasional.

57Reed Richards e Victor Von Doom foram colegas na mesma universidade antes dos eventos que os
definiram como adversarios. Reed Richards corrigiu um erro de calculo no projecto de Doom num
momento em que Doom nio estava receptivo a ser corrigido. A narrativa que Doom construiu sobre este
incidente — de que Richards o sabotou deliberadamente — ¢é, por qualquer relato disponivel, incorrecta.

A incorrecgdo da narrativa ndo reduziu o seu impacto operacional.
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80 incidente com a cicatriz é descrito no canone como tendo produzido uma cicatriz menor do que Doom
admite. Doom colocou a mascara antes da cicatriz estar completamente curada, agravando-a. A
interpreta¢ao analitica desta sequéncia — que Doom precisava da cicatriz para justificar a mascara que ja

queria usar — ¢ do narrador, nio do canone explicito.

390 problema de gestio de organizacdes de alta performance em torno de um individuo com capacidade
excepcional é extensamente documentado na literatura organizacional. Ver Collins, J. (2001), Good to
Great, sobre a distingdo entre lideranca de nivel cinco e lideranca centrada no ego. Doom partilha

caracteristicas com o segundo modelo mais do que com o primeiro.

60A distingio entre poder como capacidade de atingir objectivos e poder como reconhecimento de
superioridade ¢ tratada na teoria politica desde pelo menos Hobbes (Leviathan, 1651). A versio de Doom
do poder é mais proxima de Weber — poder como a probabilidade de impor a propria vontade — com
a especificacdo adicional de que o que Doom quer impor nio ¢é tanto a sua vontade quanto o
reconhecimento da sua superioridade, o que é uma categoria de poder que a teoria politica raramente trata

separadamente.
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