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Introdução 

O Auditor e os Auditados 

Ou: Uma Nota Metodológica sobre o Que Muda quando o Trabalho É Pago 

«Os planos são inúteis, mas o planeamento é indispensável.» 
— Dwight D. Eisenhower 

 

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

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

Registo o número com a consciência de que os leitores dos volumes anteriores vão 

notar a trajectória: quatrocentas e trinta e duas horas para o Super-Homem, duzentas e 

quarenta e sete para o Quarteto Fantástico, cento e oitenta e seis para o Deadpool. O 

declínio é consistente e poderia ser interpretado como progresso — como a curva de 

aprendizagem de alguém que desenvolveu métodos mais eficientes, que chegou mais 

depressa às perguntas certas, que aprendeu a desperdiçar menos tempo em deliberações 

que não produzem saídas. 

Seria uma interpretação generosa. A interpretação correcta é diferente: já não perco 

tanto tempo a deliberar porque deixei de acreditar que a deliberação vai produzir uma saída. 

Neste ponto da série, já sei que vou começar, que vou encontrar algo perturbador, que não 

vou conseguir parar e que vou terminar com mais perguntas do que tinha no início. A 

deliberação prévia é uma forma de protelar o inevitável. Cento e quarenta e três horas é o 

tempo que levo a aceitar que é inevitável. 

O meu colega de gabinete, quando lhe disse que estava a começar outro livro sobre 

super-heróis, disse apenas: «Desta vez é mais rápido. Estás a melhorar.» Não expliquei a 

distinção entre melhorar e capitular. É uma distinção que ele provavelmente não ia 

considerar relevante. 

Há outra diferença em relação aos volumes anteriores que devo registar com 

honestidade: este livro foi encomendado. Os outros não foram — foram investigação por 

compulsão, análise por incapacidade de deixar um problema em paz, escrita por ausência 

de alternativas que o meu médico de família e a minha terapeuta teriam preferido. Este 

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

A entidade que contratou esta auditoria preferiu manter o anonimato. Respeito a 

decisão. Não é incomum — as entidades que encomendam avaliações de risco sobre figuras 

com capacidade de destruição de escala urbana têm razões compreensíveis para não 

aparecerem associadas ao relatório. O que posso dizer é que o âmbito do trabalho foi 

definido com clareza: uma análise das principais organizações e figuras antagonistas dos 

universos DC e Marvel, com particular atenção às razões pelas quais as suas operações 

sistematicamente não produzem os resultados que declaram. Com recomendações. A 

entidade tem especial interesse nas recomendações. 

Não sei o que a entidade vai fazer com as recomendações. Não é da minha 

competência saber. O meu trabalho é produzi-las com o rigor que a situação exige. 

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

Problemas Anteriores 

Os quatro volumes anteriores desta série trataram de impossibilidades físicas. O Super-

Homem voa sem sistema de propulsão. O Flash move-se a velocidades onde a física prevê 

que o tempo se dilate de forma incapacitante. O Reed Richards estica-se sem conservar a 

massa. Estas impossibilidades são perturbadoras, são mensuráveis e têm uma propriedade 

que tornava a análise, se não simples, pelo menos estruturalmente clara: são visíveis. A 

física é violada de forma demonstrável, em frente a câmaras, repetidamente, de forma 

consistente com as leis que viola. O investigador pode apontar para a equação errada e 

dizer: aqui. Aqui é onde a física desistiu. 

Os problemas deste livro são diferentes. E é precisamente essa diferença que, nas 

cento e quarenta e três horas de preparação, me manteve acordado mais do que qualquer 

equação de propulsão alguma vez conseguiu. 

Os vilões que este livro analisa não violam a física. Violam a lógica. E a lógica é mais 

difícil de apontar do que a física, porque a lógica não tem uma lei com número de 

identificação que se possa citar. A lógica opera em argumentos, em estruturas de decisão, 

em cadeias de causa e efeito que se desenvolvem ao longo de décadas e que só revelam o 

seu padrão quando se tem distância suficiente para os ver de fora. 

O padrão, visto de fora, é o seguinte: os vilões são competentes. Esta afirmação é 

contra-intuitiva o suficiente para merecer repetição: os vilões que este livro analisa são 

operadores capazes, com recursos reais, com inteligência acima da média e, em vários casos, 

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

que propõem. E falham sempre. 

Não ocasionalmente. Sempre. Com uma regularidade que, aplicada a qualquer outra 

área de actividade humana, produziria ou uma revisão profunda de método ou o abandono 

da actividade. Os vilões não revêem o método e não abandonam a actividade. Tentam 

novamente, com variações que são insuficientes para alterar o resultado e falham 

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

Isto é o que perturba o narrador neste volume. Não a impossibilidade física, que tem 

pelo menos a virtude da honestidade — viola uma lei e não pede desculpa. Mas a 

impossibilidade lógica: o plano é bom, a execução é competente e não funciona. A análise 

confirma que devia funcionar. E não funciona. Este gap — entre o que a análise prevê e o 

que acontece — é o que este livro tenta compreender. 

A pergunta central, formulada com a precisão que exige, é esta: se os planos são bons, 

porque falham sempre? 

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

ainda não tem resposta satisfatória: sabem eles que vão falhar? 

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

Super-Vilões 

A entidade que encomendou este trabalho pediu relatórios. Não ensaios, não tratados, 

não análises académicas com o aparato de citações e notas de rodapé que os volumes 

anteriores desta série usaram com generosidade variável. Relatórios. Com estrutura 

reconhecível, com diagnóstico claro, com recomendações accionáveis. 

Aceitei o formato. Não apenas porque é o que o cliente pediu, mas porque é o formato 

certo para este material. Um relatório de consultoria exige uma disciplina específica que os 

volumes anteriores desta série não tinham: exige que o analista trate o objecto de análise 

como um sistema com inputs, processos e outputs e que identifique onde o sistema falha 

com precisão suficiente para que alguém possa, teoricamente, corrigir a falha. Não julgar. 

Não especular. Diagnosticar. 

Isto exige uma neutralidade que é simultaneamente mais difícil e mais produtiva do 

que o registo dos volumes anteriores. Mais difícil porque alguns dos casos deste volume 

— Magneto em particular, mas outros também — têm uma carga moral que resiste à 

neutralidade analítica. Mais produtiva porque a neutralidade revela coisas que o julgamento 



Aristides Mendes     .     Planos Perfeitos 

8 

moral esconde: nomeadamente, que os vilões falham frequentemente pelas mesmas razões 

que qualquer organização falha e que essas razões são analisáveis com as ferramentas que 

a teoria das organizações desenvolveu para casos muito menos dramáticos. 

Cada capítulo tem a estrutura de um relatório de consultoria aplicado a um cliente 

específico. O cliente é o vilão ou a organização em análise. O âmbito é a operação que o 

cliente declara querer realizar. O diagnóstico identifica onde o processo falha. As 

recomendações propõem o que o cliente devia fazer de forma diferente. 

As recomendações são escritas com seriedade. Esta é a instrução que me dei antes de 

começar a escrever e que vou recordar ao longo do volume: as recomendações são sérias. 

São o que um consultor competente recomendaria a um cliente com estes recursos e este 

problema. Não são paródia de recomendações. O humor — que existe, que é estrutural, 

que o leitor vai encontrar — não nasce das recomendações serem absurdas. Nasce de as 

recomendações serem correctas e de o cliente, por razões que cada capítulo vai explorar, 

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

Esta distinção importa. A ironia deste livro não é declarada. É a distância entre o rigor 

da análise e a natureza do objecto analisado — e essa distância o leitor produz, não o 

narrador. 

Devo acrescentar uma nota que o leitor que chegou aqui pelos volumes anteriores 

desta série vai reconhecer como necessária e que o leitor que chega por aqui pela primeira 

vez pode ignorar sem perda: alguns dos argumentos que se seguem já existem noutro sítio. 

Alguns diagnósticos, algumas análises de personagens que este volume partilha com o 

Manual de Física para Universos que a Ignoram, são em certos casos o mesmo argumento 

reapresentado, não uma versão diferente dele. 

Não é acidente. É escolha editorial. 

Este volume foi concebido para funcionar de forma completamente autónoma — para 

ser lido sem qualquer contexto da série, por alguém que nunca ouviu falar do Dr. Menar 

Pipen nem das suas investigações anteriores. Isso significa que o material necessário para a 

análise está aqui, mesmo quando já existe noutro livro. Construir um volume que pressupõe 

que o leitor fez os trabalhos de casa seria uma decisão editorial que este tipo de livro não 

se pode dar ao luxo de tomar. 

O que muda entre os dois volumes não é o ponto de partida sobre cada personagem. 

É o instrumento e, por consequência, a pergunta. O Manual de Física perguntou o que a 

física tem a dizer sobre estas pessoas. Este volume pergunta o que a lógica das decisões e 



Aristides Mendes     .     Planos Perfeitos 

9 

das organizações tem a dizer sobre o que fazem com o que têm. São perguntas diferentes 

que usam algum do mesmo material e chegam a sítios diferentes. O leitor que chegou pelo 

Manual vai, espero, encontrar nessa diferença algo que justifica o terreno partilhado. O 

leitor que chega por aqui pela primeira vez não vai notar nada — para ele, é simplesmente 

a análise. Ambos têm razão. 

Os Clientes, ou: Uma Apresentação por Ordem de Perturbação 

Crescente 

Este volume analisa oito casos. A ordem não é arbitrária — segue uma progressão que 

vai do individual para o sistémico, do psicológico para o estrutural, do explicável para o 

perturbador. 

Os primeiros casos — Lex Luthor, Magneto, Thanos, Loki — são indivíduos com 

psicologias próprias, com histórias que explicam parcialmente o que fazem, com razões 

compreensíveis para os padrões que exibem. Não razões que justifiquem os resultados, 

mas razões que os tornam inteligíveis. O investigador consegue, com esforço, colocar-se 

na posição analítica de alguém que compreende sem aprovar. 

O quinto caso — o Joker — é a transição. É individual, tem psicologia, tem história. 

Mas o que o capítulo vai revelar é que o Joker não é exactamente um caso de fracasso. É 

um caso de sucesso que o universo narrativo insiste em apresentar como fracasso. Esta 

distinção muda o registo do livro a partir do capítulo cinco e o leitor que chegar a esse 

capítulo esperando mais do mesmo vai encontrar algo diferente. 

Os últimos três casos — HYDRA, Ultron, Doutor Destino — escalam o problema 

do individual para o estrutural. A HYDRA não é uma pessoa. É uma organização com 

oitenta anos de actividade, zero vitórias definitivas e um modelo de recrutamento que 

desafia qualquer teoria de recursos humanos sensata. O Ultron não tem psicologia no 

sentido em que os outros têm — tem lógica, tem premissas, tem um processo de decisão 

que é impecável dentro dos seus próprios parâmetros e que chega à conclusão errada por 

razões que o capítulo examina com cuidado. O Doutor Destino é o caso final e o mais 

perturbador: o vilão que reúne todas as capacidades necessárias para vencer e que, por isso 

mesmo, mais claramente demonstra que as capacidades não são o problema. 

Oito casos. Oito diagnósticos. Oito conjuntos de recomendações. E uma conclusão 

que o narrador não vai antecipar aqui, porque a conclusão é o destino e o percurso até lá é 

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

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

porque a transparência metodológica exige que os registe. 

O casamento não sobreviveu — foi referenciado nos volumes anteriores com 

progressiva economia de palavras e neste volume está simplesmente ausente, como facto 

que a linguagem já processou e que não precisa de nova elaboração. Os assistentes de 

investigação continuam noutros países, por razões que oscilaram entre o profissional e o 

pessoal e que eu deixei de tentar reconstituir com precisão. O colega de gabinete mudou 

de andar no início do ano — tecnicamente é o mesmo edifício, tecnicamente cruzamo-nos 

nos corredores, mas a frequência com que aparecia na porta do meu gabinete para 

comentar o que estava a escrever reduziu-se para um nível que os dois fingimos que é 

gestão 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 última vez que 

comentou, como «a coisa mais optimista neste gabinete». Registo-o como dado. Não sei 

bem o que fazer com ele. 

O médico de família pediu-me, na última consulta, que reduzisse o tempo em frente 

ao computador depois das dez da noite. Considero este pedido com o respeito que merece, 

que é suficiente para registá-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, é a forma como ela 

diz que algo a preocupa, mas que ainda não percebeu porquê. 

A preocupação é, possivelmente, esta: que trabalhar por dinheiro num tema que me 

perturbou por compulsão muda algo na relação com o material. Que o honorário introduz 

uma distância que os volumes anteriores não tinham. Que a distância pode ser útil 

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

Registo a hipótese. Avanço na mesma. É o que esta série faz. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Gabinete na cave, ala B 
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P.S. 

A entidade que encomendou o trabalho pediu que os relatórios fossem ordenados por grau 

de perturbação crescente, com o caso menos perturbador primeiro. Concordei. Lex Luthor é o 

primeiro caso porque é, de todos os que se seguem, aquele em que a análise produz a conclusão 

mais inteligível. Inteligível não quer dizer confortável. Quer dizer que o narrador consegue 

formular o problema com precisão suficiente para que as recomendações tenham alguma hipótese 

teórica de serem seguidas. 

Enfatizo: teórica. 

 

P.P.S. 

O ramo da planta abriu uma folha nova esta semana. É a primeira folha nova em dois anos. 

O meu colega de gabinete viu-a e não disse nada, o que é a sua forma de dizer que também viu e 

que achou relevante. Registo-o como bom presságio, com o cepticismo que os bons presságios 

merecem nesta série e com a consciência de que a folha não sabe nada sobre o que se segue. 
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Lex Luthor 

O Problema de Ter Razão no Contexto Errado 

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

«O maior inimigo do bom argumento não é o mau argumento. É o 
bom argumento mal apresentado.» 

— Atribuído a vários — o que, por si só, é um argumento mal 
apresentado 

 

Uma Declaração de Interesse e Uma Confissão de Identificação 

Devo começar este relatório com uma declaração que qualquer entidade reguladora 

competente exigiria antes de aceitar a análise como válida: já tive um rival académico. 

Não vou usar o nome. A comunidade de física teórica em Portugal é suficientemente 

pequena para que qualquer descrição identificável produza consequências que prefiro não 

gerir e a pessoa em questão tem, presumivelmente, as suas próprias memórias do período. 

O que posso dizer é o seguinte: durante três anos — três anos que poderiam ter sido 

dedicados a investigação legítima, a publicações, a desenvolver competências de ensino ou 

a ter uma vida pessoal com as características básicas que uma vida pessoal deveria ter — 

dediquei uma proporção significativa da minha energia intelectual a monitorizar, antecipar 

e contrariar os movimentos profissionais de uma única 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 não 

reconhecer porque reconhecê-los tornava a minha irritação menos justificável e a minha 

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

O meu orientador chamou-me à atenção. A minha terapeuta chamou-me à atenção 

em mais ocasiões do que quero contar. A situação resolveu-se quando o meu rival foi 

convidado para uma posição numa universidade estrangeira. Perdi nisto, por estimativa 

conservadora, duzentas horas de produtividade efectiva. Em troca, não obtive nada de 

valor mensurável — nem a posição que queria, nem o financiamento que disputava, nem 

o prazer de ter ganho, porque não ganhei nada. O outro foi embora por razões que não 
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tiveram nada a ver comigo. 

Conto isto porque é a versão microscópica, doméstica e academicamente humilhante 

de algo que Lex Luthor fez à escala de vários mil milhões de dólares, durante décadas, com 

mais recursos, mais inteligência e — e isto é o ponto central — mais consciência do 

desperdício do que eu jamais tive. E continua a fazê-lo. Esta semana. Neste momento. 

Enquanto este relatório é escrito. 

A declaração de interesse é esta: o narrador tem material pessoal neste capítulo. Vai 

tentar não deixar que isso comprometa a análise. Não tem a certeza de que vai conseguir 

completamente. 

Caracterização do Cliente 

Lex Luthor. CEO da LexCorp, um dos maiores conglomerados industriais do universo 

DC, com operações documentadas em tecnologia de defesa, aeroespacial, farmacêutica, 

biotecnologia e várias outras áreas que os relatórios anuais descrevem com a especificidade 

selectiva típica de empresas com actividades que preferem manter fora da atenção 

regulatória. Fortuna pessoal estimada entre trinta e cinquenta mil milhões de dólares, que 

o coloca consistentemente entre as dez entidades mais ricas do universo de ficção em que 

opera.1 

Inteligência estabelecida pelo cânone como a mais elevada do universo DC. Não uma 

das mais elevadas — a mais elevada, numa competição que inclui o Batman, entidades 

cósmicas de capacidade cognitiva não especificada e pelo menos dois seres descritos como 

computadores orgânicos de escala planetária. Esta afirmação é feita com frequência 

suficiente no cânone para ser tratada como dado operacional, não como hipérbole editorial. 

Objectivo declarado: eliminar ou neutralizar permanentemente o Superman, 

demonstrando simultaneamente que a humanidade não precisa de tutores alienígenas para 

gerir os seus próprios assuntos. 

Historial operacional: quarenta a sessenta tentativas documentadas de neutralização 

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

 

Sumário executivo do cliente 

Recursos: excepcionais. Inteligência: máxima disponível. Causa declarada: defensável. Historial de 
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resultados: ausente. Esta combinação é clinicamente única e é o objecto central deste relatório. 

O Diagnóstico Correcto, ou: A Afirmação que Este Relatório Tem de 

Fazer Antes de Qualquer Outra 

Lex Luthor está certo. 

Esta afirmação vai contra a narrativa habitual da ficção de super-heróis, que posiciona 

o vilão como estando errado por definição — errado nos seus meios, errado nos seus fins, 

errado na sua leitura do mundo. Lex Luthor não está errado na sua leitura do mundo. O 

seu diagnóstico do Superman é, factualmente, correcto e qualquer análise honesta da 

situação tem de começar por o reconhecer. 

O Superman é uma entidade com poder de destruição de escala planetária, que age 

unilateralmente com base em julgamentos morais pessoais que nenhuma instituição elegeu, 

nenhum processo democrático validou e nenhuma convenção internacional ratificou. Não 

tem supervisão. Não tem mecanismo de responsabilização. Não existe qualquer processo 

pelo qual os afectados pelas suas decisões — que incluem, em vários arcos narrativos, 

populações inteiras de cidades e países — possam contestar, reverter ou sequer questionar 

essas decisões. Lex Luthor identificou este problema décadas antes de qualquer debate 

académico sobre regulação de entidades sobre-humanas, antes de qualquer crise que 

tornasse a questão urgente para a opinião pública, antes de qualquer tentativa institucional 

de abordar o que acontece quando o poder não tem escala comparável a nenhuma estrutura 

de controlo disponível. 

O argumento é correcto. A questão que este relatório se propõe responder não é se 

Lex tem razão — tem. É porque é que o homem que tem razão escolhe sistematicamente 

os meios que garantem que essa razão nunca se converte em resultado. 

E há uma segunda camada no diagnóstico 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 ameaça de escala comparável à do Superman. Lex 

Luthor é a prova empírica do argumento que faz. Não é a solução ao problema. É o 

problema, demonstrado do lado oposto do espectro moral. O argumento correcto tem 

como principal evidência empírica o seu próprio autor. 

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

tecnicamente fascinante e pessoalmente perturbador, que são reacções distintas e ambas 
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relevantes para o relatório. 

A Análise do Plano, ou: Porque Cada Plano É Tecnicamente 

Competente e Estruturalmente Falhado 

Os planos de Lex Luthor são bons. Esta afirmação requer elaboração porque vai 

contra o padrão habitual da ficção de super-heróis — o vilão com o plano absurdo que o 

herói derrota com facilidade, confirmando a superioridade moral e táctica dos 

protagonistas. Este padrão é confortante para a narrativa e não corresponde ao que o 

cânone de Lex Luthor documenta. 

Os planos de Lex são bem concebidos. Identificam vulnerabilidades reais do 

adversário — a kryptonite é uma vulnerabilidade efectiva do Superman, documentada e 

reproduzível; a identidade secreta é uma fraqueza estrutural genuína que expõe o adversário 

através de pessoas próximas; a necessidade de proteger civis é um ponto de pressão 

documentado que funciona contra adversários com código moral. Os planos exploram 

estas vulnerabilidades com sofisticação técnica que reflecte uma análise competente do 

adversário. Os recursos mobilizados são adequados à escala do problema. A logística é 

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

O problema não está na concepção do plano. Está num elemento específico da 

execução que se repete com uma consistência que, depois de documentada, é impossível 

de ignorar: o momento em que o plano falha é invariavelmente o momento em que Lex 

Luthor decide que precisa de estar pessoalmente presente para testemunhar, confirmar ou 

executar a fase final. 

Em gestão de operações, este padrão tem nome. Chama-se o problema do CEO no 

campo e é descrito em qualquer manual básico de gestão executiva: o executivo máximo 

não deve ser o ponto crítico de falha de nenhuma operação táctica. A presença do CEO 

no campo é um sinal de desconfiança na equipa ou de falha de delegação — em qualquer 

dos casos é uma vulnerabilidade estrutural que qualquer adversário competente vai 

explorar, porque o CEO é simultaneamente o elemento mais valioso e o menos substituível 

da organização e colocá-lo no ponto de máxima exposição é oferecer ao adversário a 

oportunidade de resolver o problema com uma única intervenção. 

Lex Luthor é o CEO que está sempre no campo. Em todos os arcos narrativos 

documentados com desfecho desfavorável para Lex — que é a esmagadora maioria — a 

derrota ocorre no momento em que Lex está pessoalmente presente. O Superman aparece. 

O plano falha. Lex é capturado ou forçado a retirar. O ciclo reinicia com o próximo plano. 
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A variável constante em todas as derrotas não é a qualidade do plano. É a presença de Lex. 

A correlação entre a presença pessoal de Lex e o fracasso do plano é perfeita ao longo 

de décadas de operação. Lex Luthor, o homem mais inteligente do universo DC, tem todos 

os dados necessários para identificar esta correlação. Não muda o comportamento. E a 

razão pela qual não muda o comportamento é a chave analítica de todo este capítulo: 

porque confrontar o Superman pessoalmente não é um elemento táctico do plano. É o 

objectivo do plano. 

O objectivo declarado — eliminar o Superman — e o objectivo real — confrontar o 

Superman e demonstrar superioridade em confronto directo — são coisas diferentes com 

implicações operacionais completamente opostas. Um plano construído para eliminar o 

Superman não requer a presença de Lex. Um plano construído para confrontar o Superman 

requere-a. A consistência com que Lex está presente quando o plano falha é evidência de 

qual dos dois objectivos está a governar as decisões. 

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. Não como crença 

— como facto estabelecido pelo cânone e confirmado pela sua própria análise, que não 

tem razões para estar errada. Esta autoconsciência da inteligência excepcional é o activo 

central da sua operação e, simultaneamente, o seu maior passivo operacional. A distinção 

importa e merece desenvolvimento.2 

Como activo: a inteligência de Lex é real e demonstrável. A LexCorp é uma empresa 

funcionalmente competente que opera em mercados reais com resultados reais. A 

capacidade analítica que Lex aplica aos problemas da empresa — identificação de 

oportunidades, gestão de risco, estratégia competitiva — é genuinamente superior ao que 

os seus concorrentes conseguem. Quando Lex decide que quer algo que não envolva o 

Superman, consegue-o. Esta evidência de base é crítica para a análise: o problema do 

Projecto Superman não é incapacidade geral. É incapacidade específica e localizada num 

domínio que a análise tem de compreender com precisão. 

Como passivo: a autoconsciência de ser o mais inteligente produz uma confiança na 

própria análise que é sistematicamente não calibrada para a possibilidade de erro. Um 

analista que acredita que a sua inteligência é a mais elevada disponível tem menos incentivo 

para procurar perspectivas externas, para testar as suas conclusões contra objecções, para 

considerar que a sua leitura da situação pode ser incompleta. Não porque seja incapaz de 
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considerar isso intelectualmente — é perfeitamente capaz. Mas porque o custo psicológico 

de admitir a possibilidade de erro é, para alguém cuja identidade está construída sobre a 

inteligência excepcional, desproporcionalmente elevado. 

Isto manifesta-se operacionalmente de duas formas documentáveis. A primeira é a 

centralização já discutida: se sou o mais inteligente, a minha presença no ponto crítico 

melhora o resultado. Esta lógica é correcta em ambientes onde a inteligência é o factor 

limitante — e em muitos dos domínios onde Lex opera, é efectivamente o factor limitante. 

No confronto com o Superman, o factor limitante não é a inteligência. É a 

invulnerabilidade física do adversário, que não responde à inteligência de nenhum executor, 

incluindo o mais inteligente disponível. A premissa de que a presença de Lex melhora o 

resultado é correcta noutros contextos e incorrecta neste — e Lex não faz a distinção. 

A segunda manifestação é a recusa em reconhecer o padrão de falha como informação. 

Qualquer sistema de análise competente trata os dados históricos de fracasso como input 

para revisão 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 interferência imprevisível do 

Superman, não como evidência de que o método tem um problema estrutural. A distinção 

entre fracasso como anomalia e fracasso como padrão é o que separa a análise competente 

da racionalização. 

Lex racionaliza. E é suficientemente inteligente para fazer isso de forma convincente 

— convincente para si próprio, que é a dimensão que importa. A qualidade das 

racionalizações disponíveis para alguém com a sua capacidade analítica é excepcionalmente 

elevada. Cada derrota tem uma explicação específica plausível: este plano falhou por causa 

da interferência dos Vingadores, aquele falhou porque a kryptonite sintética tinha uma 

impureza que nenhuma análise previu, o outro falhou por uma coincidência de timing que 

a probabilidade não justificava. Cada explicação individual é defensável. O padrão de 

quarenta a sessenta explicações defensáveis para quarenta a sessenta fracassos é o que a 

análise competente não pode ignorar. 

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

Accionistas quando se É Vilão 

A LexCorp é uma empresa cotada em bolsa. Esta frase, que pode parecer trivial no 

contexto de uma análise sobre um supervilão, tem implicações operacionais para o Projecto 

Superman que são reais, documentáveis e sistematicamente ignoradas nas análises habituais 
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do caso Lex Luthor.3 

Uma empresa cotada tem accionistas com direitos. Tem reguladores com poderes de 

investigação. Tem obrigações de divulgação que limitam o que pode ser mantido fora do 

conhecimento público. Tem conselho de administração com obrigações fiduciárias que são 

juridicamente exequíveis. Tem auditores externos que examinam as contas com acesso a 

documentos internos. Tem funcionários com acesso a informação operacional que 

observam o que acontece. Tem fornecedores e parceiros que fazem perguntas quando os 

contratos têm especificações incomuns ou quando os padrões de encomenda mudam de 

formas que não correspondem à actividade declarada da empresa. 

Uma empresa cotada é, por definição estrutural, uma entidade com exposição pública 

considerável. O que acontece dentro de uma empresa cotada não fica completamente 

dentro da empresa cotada. É exactamente o oposto do que uma operação de neutralização 

de uma entidade sobrehumana requer. 

Lex financia o Projecto Superman através da LexCorp, directa ou indirectamente. A 

separação entre os recursos da empresa e os recursos do projecto existe — Lex não é 

suficientemente descuidado para não ter algum nível de separação —, mas é incompleta. É 

incompleta porque Lex é simultaneamente o CEO da empresa e o operador do projecto e 

esta sobreposição de papéis é uma falha de governança que qualquer auditor externo 

identificaria imediatamente. O CEO não pode ser completamente separado das entidades 

que controla, mesmo quando tenta sê-lo formalmente, porque as decisões de afectação de 

recursos, as prioridades de investigação e desenvolvimento, as contratações estratégicas e 

as aquisições de equipamento são sempre influenciadas pelas prioridades do CEO — 

incluindo as prioridades que o CEO não declara publicamente. 

O custo desta exposição é 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 exposição mediática, 

cria perturbação das operações normais da empresa e cria registos que investigadores 

futuros podem usar para construir casos adicionais. O custo reputacional é real: a reputação 

pública cuidadosamente construída de Lex Luthor como filantropo e visionário é 

sistematicamente erodida por associações com actividade criminosa de que a LexCorp não 

se consegue distanciar completamente. O custo estratégico é o mais relevante para o 

Projecto Superman: a exposição da LexCorp é a principal razão pela qual o Projecto não 

pode operar com a discrição que exigiria para ter hipótese de sucesso. O Superman sabe 

onde procurar. Sabe porque há sempre uma trilha que leva à LexCorp. 
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A razão para esta falha de separação é a mesma razão para a presença pessoal no 

campo e para o padrão de falha das recomendações: separar o projecto da empresa 

significaria separá-lo de Lex. E o projecto sem Lex não é o mesmo projecto — não 

operacionalmente, mas identitariamente. O Projecto Superman é a actividade que define 

Lex como mais do que um empresário, como algo além de um CEO bem-sucedido. Manter 

o projecto na esfera pessoal, não delegável, não separável, é uma propriedade do projecto 

de que Lex não pode abdicar sem alterar o que o projecto é 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 relatório que mais custou a escrever ao narrador. Não porque seja 

tecnicamente difícil. Não é. Porque é honesto de uma forma que produz desconforto 

genuíno. Não o desconforto do absurdo, que é o registo habitual desta série, mas o 

desconforto de algo que é simplesmente verdade e que não tem graça alguma.4 

Lex Luthor tem a inteligência mais elevada do universo DC. Esta inteligência é 

aplicada, no cânone, a engenharia avançada, bioquímica, tecnologia de armas, ciência de 

materiais, estratégia política, genética e uma série de outras disciplinas com uma 

competência que qualquer universidade ou instituição de investigação do mundo real 

pagaria quantias consideráveis para ter. Esta não é uma afirmação sobre o que Lex declara 

sobre si próprio. É uma afirmação sobre o que o cânone demonstra através dos resultados 

que Lex produz nas áreas onde aplica a sua inteligência sem a distracção do Superman. 

Sem o Superman como foco obsessivo, Lex Luthor era provavelmente a pessoa com 

mais impacto potencial na história da humanidade de ficção. Não uma das mais 

importantes. A mais importante. Num universo onde as doenças existem, onde as 

alterações climáticas existem, onde a escassez de recursos existe, onde a extensão da 

esperança de vida humana está dentro do alcance técnico, mas fora do alcance de 

financiamento e organização, um ser com a sua inteligência e os seus recursos, aplicado a 

esses problemas sem a distracção do Projecto Superman, teria impacto que excede o de 

qualquer cientista, político ou empresário que a história real registou. Esta comparação não 

é hiperbólica. É uma estimativa conservadora. 

O cancro. As alterações climáticas. A fome crónica. A fusão nuclear controlada. A 

extensão da esperança de vida humana saudável. A colonização de outros planetas. A 

inteligência artificial controlada e alinhada. Escolha o problema. Aplique uma mente com 

a capacidade de Lex Luthor, os recursos da LexCorp e trinta anos de esforço ininterrupto 
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sem a distracção do Projecto Superman. O resultado possível é, em qualquer estimativa 

razoável, transformador. 

Em vez disso: kryptonite sintética. Laboratórios secretos com custos operacionais 

consideráveis que não produzem retorno mensurável. Advogados especializados em defesa 

criminal. Batalhas com o Superman que não produzem resultado permanente e que 

consomem recursos que não se recuperam. Processos criminais com os custos associados. 

Saídas pela janela do décimo andar enquanto o plano desmorona e a equipa de emergência 

é enviada do décimo primeiro. 

A estimativa de custo de oportunidade é calculável, pelo menos aproximadamente. Os 

recursos gastos no Projecto Superman durante trinta anos de operação activa — 

laboratórios de investigação, desenvolvimento de tecnologia, subornos, actividades 

operacionais, custos legais, equipamento especializado — estão numa ordem de grandeza 

que a análise pode estimar com base nos recursos conhecidos da LexCorp e nos padrões 

de actividade documentados. Essa estimativa é suficientemente elevada para cobrir, em 

alternativa: a erradicação da malária a nível global, cujo custo total as organizações de saúde 

internacionais estimam entre dois e sete mil milhões de dólares numa janela de dez anos; o 

financiamento completo de um programa de fusão nuclear controlada até à viabilidade 

comercial, cujos custos os consórcios actuais estimam em dezenas de milhares de milhões 

distribuídos por décadas; ou a construção de infraestrutura de acesso a água potável para 

uma fracção significativa da população mundial que actualmente não tem acesso. 

Lex Luthor sabe isto. Esta é a parte que não tem graça, que o narrador registou como 

«a parte que não tem graça» nas notas de preparação deste capítulo e que não conseguiu 

reformular de forma que a tornasse mais palatável: não estamos a falar de alguém que não 

vê o custo de oportunidade. Estamos a falar de alguém que vê o custo de oportunidade, 

que tem a capacidade analítica para o calcular com precisão e que avança na mesma. A 

consciência do desperdício não produz mudança de comportamento. Isto não é ignorância. 

É escolha. E a escolha, feita conscientemente, por alguém com estas capacidades, desta 

forma, durante este tempo, é o dado analítico mais perturbador de todo este relatório. 

O Arco do Presidente, ou: Quando a Vitória Não Resolve o Problema 

que Importava 

Em algumas versões do cânone, Lex Luthor foi eleito Presidente dos Estados Unidos. 

Não por fraude — ou pelo menos não apenas por fraude. Por competência genuína, por 

carisma real, por uma reputação pública cuidadosamente construída durante décadas de 
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filantropia estratégica enquanto era simultaneamente um criminoso reincidente com 

processos activos em vários estados. A eleição aconteceu porque Lex é, quando quer ser, 

exactamente o tipo de líder que o eleitorado procura: inteligente, decisivo, com visão de 

longo prazo e uma capacidade de comunicação que a maioria dos políticos convencionais 

não tem.5 

A presidência é o caso de estudo mais importante deste relatório. Não pelo drama ou 

pela escala — é, paradoxalmente, o episódio mais instrutivo precisamente porque é o mais 

sóbrio do ponto de vista analítico. A presidência 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 disponíveis para qualquer 

objectivo que escolhesse. 

O poder da presidência, aplicado ao argumento correcto que Lex sempre fez — que 

entidades sobre-humanas sem supervisão democrática são uma ameaça à autonomia 

humana — teria produzido algo que nenhum plano da LexCorp alguma vez conseguiu: 

enquadramento legal. Regulação. Supervisão institucional. Mecanismos de 

responsabilização. A construção, através dos instrumentos legítimos do Estado, de uma 

estrutura que limitaria o Superman a operar dentro de parâmetros que a democracia 

pudesse controlar, monitorizar e rever. Esta abordagem não requer a eliminação do 

Superman. Requer a sua integração num sistema de responsabilidade que o argumento de 

Lex sempre exigiu. 

Isto não é especulação — é o que o argumento de Lex, levado a sério e aplicado com 

os instrumentos adequados, produz naturalmente. E esses instrumentos estavam 

disponíveis. A presidência dos Estados Unidos colocou-os nas mãos de Lex Luthor. Nunca 

esteve tão próximo de poder usar o seu argumento correcto de uma forma que pudesse 

produzir resultado permanente. 

O que Lex fez com esses instrumentos foi usá-los para atacar o Superman 

directamente. Não para implementar as políticas que a sua campanha propunha. Não para 

construir o enquadramento regulatório internacional que o seu argumento exigia e que a 

presidência tornava atingível. Mas para tentar, uma vez mais, derrotar pessoalmente o 

Superman — desta vez com recursos do Estado em vez de recursos da LexCorp. Uma 

mudança de escala. Não uma mudança de abordagem. 

A destituição que se seguiu não foi uma tragédia no sentido grego — não foi o colapso 

do herói por causa de uma falha que não podia controlar. Foi uma consequência directa e 

previsível da decisão de usar o poder da presidência para um fim que a presidência não foi 
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concebida para servir. E é, de todos os dados disponíveis sobre Lex Luthor, o que mais 

claramente demonstra a tese central deste relatório: o problema não é a falta de recursos 

ou de poder. É que os recursos e o poder são consistentemente aplicados a um objectivo 

que não é o objectivo declarado. 

O objectivo declarado é demonstrar que a humanidade não precisa de super-humanos. 

O objectivo real é derrotar o Superman pessoalmente, em confronto directo, de forma que 

fique estabelecido quem prevaleceu. São coisas diferentes. A presidência podia ter servido 

o primeiro. Não foi usada para isso. Foi usada para o segundo. E o segundo, como em 

todas as ocasiões anteriores, não produziu o resultado esperado. 

A Questão dos Óculos, ou: A Pergunta que o Homem Mais Inteligente 

do Universo Não Fez 

Há uma questão que qualquer analista competente colocaria no primeiro dia de 

trabalho sobre este caso, antes de qualquer outra análise, como pré-requisito para qualquer 

estratégia: se Lex Luthor tem os recursos para construir planos de neutralização de uma 

entidade sobrehumana, porque é que não identificou a sua identidade secreta?6 

Clark Kent é o Superman. Esta conclusão está disponível, com o rigor de qualquer 

investigação séria, para qualquer analista com acesso a reconhecimento facial básico — 

tecnologia que a LexCorp certamente tem —, a registos públicos de co-presença e ausência 

das duas identidades e à observação elementar de que as únicas diferenças físicas 

identificáveis entre Clark Kent e o Superman são um par de óculos de armação simples e 

uma postura ligeiramente curvada. As dimensões físicas, a cor de olhos, a estrutura facial, 

o timbre de voz e o conjunto de capacidades físicas do Superman correspondem 

exactamente às de Clark Kent nos arcos onde ambas as identidades aparecem em contextos 

comparáveis. 

Lex Luthor tem recursos de contra-espionagem que excedem em múltiplas dimensões 

o que está disponível a agências governamentais de primeiro nível. Tem tecnologia de 

reconhecimento biométrico que supera o estado da arte público. Tem motivação pessoal 

de intensidade máxima para encontrar qualquer vulnerabilidade do adversário — o 

Projecto Superman é a actividade central da sua vida há décadas. E, ao longo de todo esse 

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

Há três explicações possíveis para este facto. O narrador vai desenvolver cada uma 

com a extensão que merece porque nenhuma é trivial e nenhuma é confortável. 
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A primeira hipótese: Lex sabe. Sabe há anos. Talvez décadas. Escolhe não agir sobre 

o conhecimento porque atacar Clark Kent — um civil, sem poderes activos na sua 

identidade civil, com pessoas próximas vulneráveis — cruzaria uma linha que Lex, por 

qualquer razão que seja, não está disposto a cruzar. Esta explicação preserva uma 

complexidade moral no personagem que o cânone frequentemente favorece, 

implicitamente ou explicitamente. Tem dois problemas que a análise não pode ignorar. O 

primeiro: não explica porque Lex nunca usou o conhecimento de formas que não 

envolvessem ataque directo a um civil, mas que produziriam vantagem operacional 

significativa. O conhecimento da identidade secreta abre possibilidades que vão muito além 

da violência directa — pressão através de terceiros, manipulação de contextos, exploração 

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 explicação moral é 

insuficiente. O segundo problema: se Lex sabe e escolhe não usar esse conhecimento, então 

o objectivo real do Projecto Superman não é a eliminação do Superman — é outra coisa e 

a recusa em usar a ferramenta mais eficaz disponível é evidência de que essa outra coisa 

requer que o Superman continue a existir como adversário. 

A segunda hipótese: existe um mecanismo activo de protecção da identidade — uma 

capacidade cognitiva do Superman que induz não-reconhecimento nos observadores, uma 

distorção de percepção ou de memória que actua especificamente em contextos onde a 

ligação entre as duas identidades poderia ser estabelecida. Esta hipótese é consistente com 

as capacidades conhecidas do universo DC, que inclui entidades com poderes de influência 

cognitiva e resolve elegantemente o problema lógico. Tem o problema de ser não 

verificável por definição — se o mecanismo funciona por não-reconhecimento, a sua 

presença não pode ser detectada por quem está sujeito a ele — e de sugerir que o Superman 

tem uma capacidade que o cânone raramente menciona explicitamente e que teria 

implicações muito além da protecção da identidade. É a explicação mais conveniente 

disponível, o que não é uma razão para a descartar, mas é uma razão para não a adoptar 

por defeito. 

A terceira hipótese — e esta é a que o padrão geral do comportamento de Lex mais 

consistentemente suporta — é que Lex tem um ponto cego estrutural. Que a obsessão 

deformou a sua análise de formas que operaram especificamente para impedir que esta 

pergunta fosse feita e respondida. Não porque Lex não seja capaz de a fazer — é 

perfeitamente capaz. Mas porque fazer a pergunta e chegar à resposta simplificaria o 

problema de uma forma que o Projecto Superman não pode suportar.7 

Um adversário que pode ser identificado por óculos de armação simples e uma postura 
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curvada não é um adversário à altura do homem mais inteligente do universo DC. Um 

Projecto Superman cujo objectivo é um jornalista do Daily Planet não justifica décadas de 

esforço, os recursos da LexCorp, a presidência dos Estados Unidos e a identidade central 

de Lex Luthor como o único adversário 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 adversário a dimensões incompatíveis com o 

projecto que o adversário existe para justificar. 

Lex não fez a pergunta. A razão mais consistente com todo o padrão documentado é 

que não queria a resposta. Um ser que não faz a pergunta óbvia porque a resposta seria 

demasiado simples não tem um problema de inteligência. Tem um problema de motivação. 

E a motivação, ao contrário da inteligência, não melhora com o QI. 

O Padrão de Recorrência, ou: Quarenta Tentativas e Uma Taxa de 

Sucesso que Não Melhora 

A literatura de psicologia comportamental tem um conceito para o padrão que este 

relatório documentou: falácia dos custos irrecuperáveis. A tendência de continuar a investir 

em algo que não funciona porque já se investiu demasiado para desistir sem reconhecer a 

perda. É um dos erros cognitivos mais estudados, mais replicados em laboratório e mais 

documentados no comportamento real e tem uma propriedade específica que é 

analiticamente central para este caso: é um erro que pessoas de elevada inteligência 

cometem com exactamente a mesma frequência que pessoas de inteligência média. 

A inteligência não protege contra vieses cognitivos. Fornece mais recursos para os 

racionalizar. Esta distinção é crucial e merece ser estabelecida com precisão: Lex Luthor 

não comete a falácia dos custos irrecuperáveis apesar de ser inteligente. Comete-a em parte 

por causa disso — porque a sua capacidade de construir argumentos sofisticados para 

justificar a continuação do projecto é excepcional e essa capacidade serve o viés tanto 

quanto serve o raciocínio genuíno. A inteligência é um instrumento que amplifica o que a 

motivação dirige. Se a motivação é manter o projecto, a inteligência vai encontrar os 

argumentos mais convincentes disponíveis para o justificar.8 

Os dados são os seguintes. Entre quarenta e sessenta tentativas documentadas de 

neutralizar ou eliminar o Superman, ao longo de três décadas de operação activa. Taxa de 

sucesso: zero por cento. Não dois por cento com uma tendência de melhoria. Não um 

resultado parcialmente positivo que justificaria a continuação com ajustes. Zero, com a 

consistência que só a repetição sistemática sem aprendizagem produz. 
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Em qualquer outra área da sua actividade, Lex Luthor não toleraria esta taxa. A 

LexCorp não mantém linhas de produto com taxa de retorno de zero por cento durante 

décadas — teria sido encerrada, reestruturada ou substituída. Lex não mantém relações 

profissionais que sistematicamente não produzem o resultado esperado — há evidência 

documentada de que é capaz de encerrar relações quando não são produtivas. Tem 

evidência documentada de ser capaz de reconhecer padrões de falha e de mudar de 

abordagem com base nessa recognição — em domínios onde a falha não ameaça a 

identidade central do projecto. 

A excepção é o Superman. A consistência da excepção — um único domínio onde o 

comportamento não responde à evidência acumulada da forma que responde em todos os 

outros domínios — é o dado mais informativo de todo o relatório. Não o que Lex faz. O 

facto de que o Superman é o único domínio onde o que Lex faz não muda em resposta a 

evidência acumulada de que não funciona. Este dado não suporta a hipótese de que Lex 

está a tentar optimizar o resultado do Projecto Superman através de iteração e 

aprendizagem. Suporta a hipótese de que o Projecto Superman serve um propósito que 

não é o resultado que declara — um propósito que se serve igualmente bem de tentativas 

que falham e de tentativas que teriam sucesso e que portanto não tem incentivo para mudar 

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

 

Recomendações 

As recomendações que se seguem são escritas com a seriedade que o cliente e o âmbito 

do trabalho exigem. São o que um consultor competente recomendaria a um cliente com 

estes recursos e este historial. Não são decorativas. Não são sarcásticas. São correctas. 

1.  Descontinuar o Projecto Superman como linha de actividade dedicada e reafectar 

imediatamente todos os recursos humanos, financeiros e tecnológicos actualmente 

alocados ao Projecto para áreas com taxa de retorno positiva documentada. Esta 

descontinuação não implica abandonar o argumento correcto sobre entidades sobre-

humanas sem mandato democrático — implica abandonar a estratégia que, em trinta 

anos e quarenta a sessenta tentativas, não produziu qualquer resultado que avance esse 

argumento. A diferença entre abandonar um argumento e abandonar uma estratégia 

que sistematicamente o sabota é a diferença entre derrota e racionalidade. 

2.  Criar, através da LexCorp, das suas ligações institucionais e do acesso político que 

a empresa viabiliza, um enquadramento legislativo e regulatório que constranja 
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entidades sobre-humanas a operar dentro de parâmetros de supervisão democrática 

verificáveis. 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 

atingível do que qualquer confronto físico e mais difícil de reverter do que qualquer 

derrota táctica. É também, e importa dizê-lo, a demonstração mais convincente 

disponível de que a humanidade não precisa de tutores alienígenas — mais convincente 

do que qualquer tentativa de destruição pessoal alguma vez poderia ser. A ironia de 

que este método é simultaneamente o mais eficaz disponível e o menos satisfatório 

para o narrador do projecto é registada sem comentário adicional. 

3.  Separar completamente, com estrutura jurídica verificável e auditável, os recursos 

da LexCorp de qualquer actividade que constitua crime documentável. A exposição da 

empresa às actividades do Projecto Superman é a principal razão pela qual o Projecto 

não pode operar com a discrição que exigiria para ter hipótese de sucesso. Cada 

processo criminal que envolve a LexCorp cria trilhas de investigação, gera exposição 

pública, consome recursos em custos legais e produz precedentes que facilitam 

processos futuros. A separação estrutural resolve este problema, é tecnicamente 

implementável com os recursos actuais e é, de todas as recomendações desta lista, a 

que tem os menores custos de implementação e os maiores benefícios imediatos. 

4.  Se a presidência voltasse a estar disponível — e a evidência do cânone sugere que 

pode, porque a memória do eleitorado tem limites bem documentados — usá-la para 

o fim que o argumento correcto de Lex exige: construção de enquadramento 

regulatório internacional para entidades sobre-humanas, com mecanismos de 

supervisão, responsabilidade e recurso para os afectados pelas suas decisões. A 

presidência colocou nas mãos de Lex Luthor exactamente os instrumentos que o seu 

argumento requeria. A decisão de não os usar para esse fim é a decisão operacional 

mais perturbadora documentada neste relatório. Não deve ser repetida. 

5.  Reconhecer — e esta é a recomendação mais difícil de formular e a mais necessária 

— que o objectivo real do Projecto Superman não é a eliminação do Superman. É a 

confirmação de superioridade sobre o Superman, em confronto directo, de forma que 

o Superman reconheça a superioridade. Estes são objectivos categoricamente 

diferentes com implicações operacionais completamente opostas. O primeiro é, em 

teoria, atingível por uma série de métodos que este relatório identificou. O segundo 

não é atingível por nenhum método disponível, porque a confirmação de superioridade 

sobre uma entidade invulnerável exige que a entidade reconheça a superioridade e 
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entidades invulneráveis com missão de protecção não têm incentivo para o fazer. Se o 

objectivo real é a confirmação de superioridade, o Projecto Superman não pode ser 

bem-sucedido por definição estrutural. Reconhecer isto não é derrota. É o pré-

requisito para qualquer estratégia que tenha hipótese de produzir resultado. 

 

Nota sobre probabilidade de implementação: As recomendações 1 a 4 são implementáveis com os 

recursos actuais, não requerem alterações estruturais fundamentais à LexCorp e produziriam 

resultados mensuráveis dentro de um horizonte razoável. A recomendação 5 é a única que não é 

implementável nos termos em que está formulada — não porque seja operacionalmente impossível, mas 

porque requer que Lex Luthor reconheça algo sobre o Projecto Superman que o Projecto Superman foi 

construído para não ter de reconhecer: que o projecto não serve o objectivo declarado. O narrador 

formulou a recomendação 5 na mesma. É o seu trabalho. Regista que o trabalho, neste caso específico, 

tem a qualidade específica de escrever uma recomendação para alguém que é suficientemente inteligente 

para a compreender completamente e que continuará exactamente como antes. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório n.º 1 de 8  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universo DC 
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Capítulo II 

Magneto 

A Impossibilidade de Ter Razão e Estar Errado Simultaneamente 

Ou: O Manual de Estratégia que Garante Derrota Mesmo Partindo de uma Posição Correcta 

«Nunca se confunda a bondade da causa com a eficácia dos meios 
escolhidos para a servir.» 

— Observação de um consultor de estratégia que nunca 
trabalhou com super-vilões, mas que devia 

 

Uma Nota Metodológica que Este Capítulo Exige Antes de Qualquer 

Outra Coisa 

Este capítulo é o mais difícil de escrever do volume. Não pelo material técnico, que é 

complexo, mas tratável. Não pela extensão da análise, que é considerável, mas gerível. Pelo 

material moral. 

Os outros capítulos deste volume analisam vilões cujos objectivos declarados são 

defensáveis do ponto de vista da lógica interna — Lex Luthor quer demonstrar que a 

humanidade não precisa de tutores alienígenas, que é um argumento que a análise pode 

avaliar sem ter de tomar posição sobre o seu valor. O Joker quer revelar a fragilidade das 

instituições, que é perturbador, mas analiticamente neutro. Thanos quer resolver um 

problema de escassez, que é a aplicação errada de uma motivação compreensível.9 

Magneto quer que os mutantes não sejam perseguidos, torturados e exterminados por 

serem o que são. Isto não é analiticamente neutro. O narrador não tem uma posição neutra 

sobre este objectivo. E a ausência de neutralidade é, neste contexto, o ponto de partida 

metodológico mais honesto disponível. 

Dito isto: a função deste relatório não é avaliar a justiça da causa. É analisar a eficácia 

da estratégia. E a estratégia de Magneto tem um problema que é rigorosamente 

documentável, completamente independente do valor moral do objectivo que serve e que 

este capítulo vai articular com a precisão que a situação exige. 

O problema é o seguinte: a estratégia de Magneto não serve a causa de Magneto. Serve-

a em teoria, na justificação que Magneto oferece para cada acção. Não a serve na prática, 
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nos resultados que cada acção produz. E esta divergência — entre a justificação e o 

resultado, entre o que a estratégia deveria fazer e o que faz — é sistemática, documentada 

e estruturalmente inevitável dado o método escolhido. 

O narrador vai manter a compostura analítica ao longo deste capítulo. É um esforço 

consciente. Fica aqui registado. 

Caracterização do Cliente 

Erik Lehnsherr. Mutante com capacidade de manipular campos electromagnéticos em 

escala e precisão que excede qualquer limite técnico estabelecido — pode dobrar estruturas 

de aço a quilómetros de distância, alterar o campo magnético terrestre localizado, detectar 

e manipular o ferro no sangue de seres vivos. Sobrevivente do Holocausto, onde perdeu a 

família em circunstâncias que o cânone trata com variações de detalhe, mas consistência de 

essência: a perseguição sistemática de uma população por ser o que é, conduzida por um 

Estado com recursos e determinação. 

Objectivo declarado: proteger a população mutante da perseguição humana e garantir 

que os mutantes ocupem a posição que o seu poder lhes confere no mundo. 

Método declarado: demonstrar que os mutantes são suficientemente poderosos para 

que a perseguição seja suicida para a humanidade e criar estruturas de poder que garantam 

a sobrevivência mutante independentemente da vontade humana. 

Historial operacional: décadas de conflito com os X-Men, com agências 

governamentais e com a humanidade em geral. Múltiplas tentativas de alterar a relação de 

poder entre mutantes e humanos através de confronto directo, demonstrações de força e, 

em vários arcos narrativos, tentativas de domínio total. Taxa de sucesso na produção de 

uma relação duradoura de segurança para os mutantes: zero por cento. 

 

Distinção crítica para esta análise 

A perseguição a mutantes é real, documentada e moralmente indefensável. A análise que se segue não 

questiona este facto. Questiona exclusivamente se a estratégia de Magneto para responder a essa 

perseguição é eficaz. São questões separadas e esta distinção deve ser mantida ao longo de todo o 

capítulo. 
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O Diagnóstico Correcto, ou: Porque Magneto Tem Razão sobre o 

Problema 

A perseguição a mutantes no universo Marvel não é paranóia. É política pública 

documentada. É legislação proposta e, em vários arcos narrativos, aprovada. É o Programa 

Sentinela — robots concebidos especificamente para detectar, capturar e eliminar 

mutantes, financiados por governos democráticos eleitos, a operar com sanção legal 

explícita. É campos de concentração, em pelo menos um arco narrativo, que o universo 

Marvel apresenta sem eufemismo: campos de concentração, com o vocabulário histórico 

intacto e a intenção histórica reconhecível. 

Magneto sobreviveu ao Holocausto. Esta é a informação que o cânone estabelece e 

que qualquer análise honesta deste caso tem de integrar completamente antes de prosseguir: 

a pessoa que identificou o risco de genocídio mutante é uma pessoa que viu um genocídio 

ser executado. Não leu sobre ele. Não estudou as suas causas em contexto académico. Viu. 

E viu, especificamente, o que acontece quando uma população decide que outra população 

é fundamentalmente diferente, fundamentalmente perigosa, fundamentalmente 

incompatível com a sua própria sobrevivência — e tem à sua disposição o aparato 

institucional para agir sobre essa decisão. 

O diagnóstico de Magneto — de que os humanos vão tentar eliminar os mutantes se 

não forem impedidos por uma ameaça suficientemente credível — é, dentro do universo 

Marvel, empiricamente correcto. Os humanos tentam eliminar os mutantes. 

Repetidamente. Com recursos do Estado. Com legislação. Com tecnologia desenvolvida 

especificamente para esse fim. O cânone confirma o diagnóstico com uma consistência 

que torna qualquer argumento de que Magneto está errado sobre o problema factualmente 

insustentável. 

A questão não é o diagnóstico. O diagnóstico está correcto. A questão é a resposta ao 

diagnóstico. E aqui começa o problema que este relatório analisa — um problema que é 

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

A Teoria da Ameaça, 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 análise das suas acções revela com clareza: se os 

mutantes demonstrarem poder de destruição suficiente para tornar a perseguição suicida 

para os perseguidores, a humanidade vai desistir da perseguição. Esta teoria tem 
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precedentes históricos estudados — a teoria da dissuasão nuclear é o caso mais 

desenvolvido. O problema específico da sua aplicação à situação mutante é que a dissuasão 

nuclear funciona entre estados com capacidade de análise racional de custo-benefício e 

com interesse na sobrevivência mútua. A perseguição de minorias por maiorias não 

funciona segundo a mesma lógica.10 

O medo de uma minoria não produz dissuasão quando o objectivo declarado da 

maioria é eliminar a ameaça que sente. Produz urgência. Há uma diferença fundamental 

entre «este adversário é demasiado poderoso para atacar» e «este adversário é demasiado 

perigoso para deixar existir» — e a segunda frase não é uma versão mais intensa da primeira. 

É uma frase com uma lógica completamente diferente, que leva a conclusões operacionais 

completamente diferentes. Um adversário demasiado poderoso para atacar deve ser 

deixado em paz. Um adversário demasiado perigoso para deixar existir deve ser eliminado, 

independentemente do custo. A percepção de ameaça existencial não reduz o incentivo à 

perseguição. Amplifica-o. 

Magneto opera consistentemente como se estas duas frases fossem equivalentes. As 

demonstrações de poder que executa são concebidas para mover a humanidade da primeira 

para a segunda — para tornar o custo da perseguição suficientemente alto para que seja 

abandonada. O que produzem, na prática, é o movimento da segunda para uma versão 

ainda mais urgente da segunda: os mutantes não são apenas perigosos para deixar existir, 

são suficientemente poderosos para que a eliminação seja urgente antes que se tornem 

ainda mais poderosos. 

A estrutura lógica desta contradição é precisa e importa articulá-la sem ambiguidade: 

a estratégia de Magneto produz o resultado oposto ao que declara querer com uma 

consistência que não é acidente. É inevitabilidade estrutural. Uma estratégia de dissuasão 

baseada em demonstração de poder, aplicada a uma situação onde o medo do poder é a 

causa da perseguição, vai sempre amplificar a perseguição. Não algumas vezes. Sempre. A 

teoria está estruturalmente errada para o problema específico que enfrenta — não porque 

a teoria seja intrinsecamente errada em todos os contextos, mas porque as condições do 

problema específico violam os pressupostos que tornam a teoria correcta. 

Magneto está a usar a ferramenta errada para o problema certo. Não porque não tenha 

acesso a ferramentas melhores — tem e algumas estão disponíveis sem recursos adicionais. 

Mas porque as ferramentas melhores não se encaixam na sua teoria de como o problema 

deve ser resolvido e a teoria de como o problema deve ser resolvido não está separável da 

história pessoal de Magneto. É aqui que a análise se torna mais difícil de fazer sem exceder 
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o âmbito deste relatório. O narrador vai tentar manter-se no âmbito. 

O Trauma como Limitação Estratégica, ou: Uma Análise que o 

Narrador Faz com Relutância e que Faz na Mesma 

Este é o ponto do relatório onde o narrador tem de ser mais explícito sobre o que está 

e o que não está a fazer. Não está a analisar o trauma de Magneto como falha de carácter. 

Não está a sugerir que alguém com a sua história deveria processar a experiência de forma 

diferente ou chegar a conclusões diferentes. Não está a usar a psicologia do trauma como 

instrumento de crítica moral. O trauma de Magneto é real, é legitimado pelo universo 

narrativo de forma consistente e cuidadosa e o narrador não tem posição sobre como uma 

pessoa deveria ou não deveria responder a ter sobrevivido ao que Magneto sobreviveu.11 

O que o relatório analisa é o efeito operacional específico de decisões tomadas sob o 

quadro cognitivo que a história de Magneto produziu — não porque esse quadro seja 

ilegítimo, mas porque é operacionalmente limitante de formas documentáveis que afectam 

directamente a eficácia da estratégia. 

O primeiro efeito operacional é a urgência estrutural. Magneto toma decisões 

estratégicas com a urgência de quem sabe que a janela de acção pode fechar a qualquer 

momento. Esta urgência tem fundamento histórico sólido: uma das lições que o 

Holocausto ensina de forma consistente é que as janelas de acção fecham — que há um 

ponto para lá do qual a capacidade de resistência ou fuga deixa de existir, que o mundo 

exterior não intervém antes desse ponto com a consistência necessária e que o momento 

de agir é antes do momento em que a necessidade de agir é inequívoca. Magneto 

internalizou esta lição. Aplica-a a todas as situações que envolvem ameaça à população 

mutante, independentemente da escala ou da urgência real de cada situação específica. 

O problema operacional desta urgência não é que esteja errada na sua premissa — a 

urgência tem fundamento real, a perseguição existe, as janelas de acção fecham. O 

problema é que a urgência sistemática impede a distinção entre situações que requerem 

acção imediata e situações onde a acção imediata é contraproducente. Numa situação de 

emergência genuína, a resposta imediata é necessária. Numa situação que parece urgente, 

mas que beneficiaria de paciência estratégica, a resposta imediata pode destruir a 

oportunidade que a paciência criaria. 

Quando todas as situações são tratadas com a urgência máxima que as situações de 

emergência genuína requerem, a resposta máxima deixa de ser um instrumento estratégico 

e torna-se o modo de operação por defeito — independentemente de ser adequada à 
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situação específica. E o modo de operação por defeito de Magneto — demonstração de 

poder, confronto, dominação pela força — é exactamente o que a teoria da ameaça como 

dissuasão prescreve. O ciclo auto-confirma: a urgência prescreve demonstração de força, a 

demonstração de força amplifica a perseguição, a perseguição amplificada confirma a 

urgência. Cada iteração do ciclo é evidência para Magneto de que a urgência estava 

justificada. 

O segundo efeito operacional é a incapacidade estrutural de confiar em processos que 

dependem da boa vontade humana. Esta incapacidade tem o mesmo fundamento histórico 

sólido que a urgência: o Holocausto foi executado por governos, foi tolerado por 

populações, foi facilitado por instituições que, em teoria, deviam ter protegido as pessoas 

que exterminaram. A confiança nos processos institucionais como mecanismo de 

protecção foi sistematicamente violada não uma vez, mas de forma repetida, documentada 

e sistemática. A desconfiança de Magneto em relação a esses processos não é paranóia. É 

aprendizagem.12 

O problema não é a desconfiança em si, é estruturalmente racional. O problema é que 

a desconfiança elimina da consideração de Magneto exactamente as estratégias que têm 

mais probabilidade de produzir o resultado que procura. A construção de alianças com 

humanos moderados, a representação institucional, o processo legislativo, a mudança de 

opinião pública através de demonstração de competência — estas são as estratégias que a 

evidência empírica sugere serem mais eficazes para produzir segurança duradoura para 

minorias perseguidas. São também, precisamente, as estratégias que requerem a confiança 

em processos que dependem da boa vontade humana. 

O quadro cognitivo que a história de Magneto produziu elimina as opções estratégicas 

que poderiam funcionar e torna preferível a opção que sistematicamente não funciona. O 

narrador vai repetir esta frase porque é a mais importante deste capítulo: o quadro cognitivo 

que a história de Magneto produziu elimina as opções estratégicas que poderiam funcionar. 

Não por incapacidade. Por uma limitação estrutural que nasce de uma experiência histórica 

real e que a análise pode documentar sem ter qualquer solução disponível para oferecer. 

Os Resultados da Teoria da Ameaça, ou: O Que Três Décadas de 

Dados Revelam sobre o Problema 

Vamos aos dados. A estratégia de Magneto é, em termos de resultados mensuráveis 

no universo Marvel, uma das mais extensamente documentadas da ficção de super-heróis 

— não porque seja bem-sucedida, mas porque tem sido executada com consistência 
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suficiente para produzir um conjunto de resultados que a análise pode examinar com 

precisão. 

Resultado 1: o Programa Sentinela. A tecnologia Sentinela — robôs de combate 

concebidos especificamente para detectar, perseguir e neutralizar mutantes — foi 

desenvolvida em resposta directa às demonstrações de poder mutante, com Magneto citado 

explicitamente como a ameaça primária que justifica o programa. Este ponto merece 

desenvolvimento: o Programa Sentinela não existe apesar das acções de Magneto. Existe 

por causa delas. É o argumento de que os mutantes são uma ameaça existencial que justifica 

a despesa, a investigação e a sanção política do programa. E o principal fornecedor de 

evidência empírica para esse argumento é Magneto. 

Cada demonstração de poder em larga escala — cada alteração do campo magnético 

terrestre, cada estrutura de aço dobrada, cada instância de controlo do ferro no sangue 

humano — é um relatório de inteligência entregue voluntariamente ao Programa Sentinela: 

eis o que os mutantes podem fazer, eis porque o programa é necessário, eis porque as 

verbas precisam de ser aumentadas. Magneto é o melhor argumento que o Programa 

Sentinela tem para a sua própria existência e entrega esse argumento gratuitamente com 

cada operação. 

Resultado 2: a Genosha. Em arcos narrativos onde Magneto obteve territorialidade — 

um estado mutante, um refúgio, um espaço de soberania onde os mutantes poderiam existir 

com alguma segurança — a resposta humana foi o ataque com tecnologia Sentinela, com 

resultado de destruição de escala catastrófica. Este resultado é analiticamente mais 

complexo do que os outros desta secção e o narrador vai tratá-lo com a honestidade que 

merece: a destruição da Genosha não foi provocada pela estratégia de Magneto. Foi uma 

escolha humana — um ataque a um território que existia, não a uma demonstração de 

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

O que a Genosha demonstra não é, portanto, que a estratégia de Magneto produziu o 

resultado errado. É algo diferente e igualmente perturbador: que mesmo quando Magneto 

tentou uma abordagem alternativa — território e soberania em vez de confronto e 

demonstração de força — o resultado foi igualmente catastrófico. A territorialidade não 

produziu coexistência. Produziu um alvo. E isto não é evidência de que Magneto fez algo 

errado na Genosha. É evidência de que o problema que Magneto enfrenta não é apenas de 

método — é estrutural. Uma parte significativa da humanidade, no universo Marvel, não 

quer coexistência com os mutantes independentemente do que os mutantes façam. A 

Genosha não refuta a estratégia de Magneto. Refuta a premissa optimista de que há uma 
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estratégia que funciona. 

Resultado 3: a posição dos mutantes moderados. Charles Xavier e os X-Men existem 

no universo Marvel num espaço político de legitimidade frágil — aceites por alguns 

humanos como prova de que a coexistência é possível, rejeitados por outros como 

ingenuidade que o comportamento de Magneto torna menos defensável a cada 

demonstração. Cada acção de Magneto que confirma a narrativa da ameaça mutante reduz 

o espaço político disponível para a abordagem de Xavier. Cada vez que Magneto demonstra 

que os mutantes têm o poder e a disposição para destruir infraestrutura humana, os 

defensores da coexistência perdem argumentos e os defensores do Programa Sentinela 

ganham-nos. 

Magneto não é apenas ineficaz na sua própria estratégia. É activamente destrutivo para 

a estratégia alternativa que tem mais probabilidade de produzir o resultado que declara 

querer. Esta é a dimensão do problema que excede a ineficácia: um operador que falha nas 

suas próprias operações, mas não prejudica as operações de outros pode eventualmente ser 

substituído ou reformulado. Um operador que falha nas suas próprias operações e 

sistematicamente destrói as alternativas disponíveis é um obstáculo estrutural ao objectivo 

declarado, não apenas um operador ineficaz. 

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

Excepto o que Precisa 

A Irmandade dos Mutantes é a organização operacional de Magneto. Existe em várias 

configurações ao longo das décadas de publicação, com composição variável, mas com 

características estruturais consistentes que a análise pode tratar como propriedades da 

organização independentemente das iterações específicas.13 

O critério de recrutamento da Irmandade é, com variações de detalhe, o poder. 

Magneto recruta mutantes com capacidades excepcionais — com poderes que são 

operacionalmente úteis para a estratégia de demonstração de força que a Irmandade 

executa. Este critério é internamente consistente com a teoria de Magneto: se a estratégia 

é demonstrar poder suficiente para dissuadir a perseguição, a organização precisa de poder 

suficiente para executar essa demonstração. 

O problema é que poder e alinhamento estratégico são coisas diferentes e a Irmandade, 

recrutada exclusivamente por poder, tem alinhamento estratégico nulo para além do 

elemento central — Magneto. Os membros da Irmandade são mutantes com razões 

variáveis para estar ali: ressentimento pessoal contra humanos específicos ou contra a 
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humanidade em geral, interesse na protecção que a proximidade de Magneto oferece, 

atracção pela acção directa e pela violência que a Irmandade sanciona, convicção ideológica 

genuína em algumas versões do cânone, ou simplesmente ausência de alternativas mais 

apelativas. As suas motivações não são homogéneas, as suas lealdades não são fiáveis e a 

sua disposição para seguir a estratégia de Magneto nas suas dimensões mais abstractas é, 

na melhor das hipóteses, intermitente. 

O resultado prático é que a Irmandade funciona eficientemente como instrumento de 

confronto imediato — para operações com objectivos táctivos claros, horizonte temporal 

curto e resultados mensuráveis em campo. Funciona muito menos eficientemente como 

veículo de uma estratégia de longo prazo que requer coerência doutrinária, paciência táctica 

e capacidade de renunciar a ganhos imediatos em função de objectivos estratégicos. A 

composição da Irmandade é adequada ao primeiro e estruturalmente inadequada ao 

segundo. E a estratégia de longo prazo — que é o único tipo de estratégia que pode 

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

Um manual básico de gestão organizacional estabelece que a estrutura deve seguir a 

estratégia: a organização deve ser construída em função do que precisa de fazer, não do 

que é mais fácil recrutar. Magneto construiu a Irmandade em função do que é mais fácil 

recrutar — mutantes com poder e com ressentimento são uma população recrutável que 

se auto-selecciona para este tipo de organização. O que a estratégia correcta precisaria — 

mutantes com capacidade de construção política, com acesso a processos de decisão, com 

competência para operar dentro de estruturas institucionais que Magneto considera 

indignas de confiança — é uma população radicalmente diferente que a Irmandade não 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 comparação entre Magneto e Xavier é um dos elementos analíticos mais ricos deste 

relatório e o narrador vai abordá-la com o cuidado que a riqueza exige. Porque a riqueza 

de uma comparação pode ser um convite à simplificação — pode produzir a tentação de 

colapsar a comparação em categorias que não fazem jus à complexidade real. Esta 

comparação específica não é entre o bem e o mal. Não é entre a virtude e o vício. Não é 

entre quem está certo e quem está errado. É uma comparação de eficácia 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 são mutantes com poder excepcional, 

comprometidos com a sobrevivência e o bem-estar da população mutante, que 

identificaram o problema com precisão comparável. Ambos sabem que a perseguição é 

real. Ambos sabem que as instituições humanas falharam repetidamente na protecção de 

minorias. Ambos têm razões históricas para desconfiar das promessas de coexistência 

pacífica. 

A diferença não está no diagnóstico. Está na resposta estratégica ao diagnóstico. E a 

diferença na resposta estratégica produz diferenças nos resultados que a análise pode 

documentar com precisão. 

Xavier escolheu uma estratégia de demonstração de competência civil. A escola Xavier 

existe para mostrar que mutantes são capazes de integração, de responsabilidade e de 

contribuição positiva para a sociedade que os rodeia. Os X-Men existem para mostrar que 

mutantes com poder de destruição excepcional podem escolher usar esse poder de forma 

construtiva — para proteger, não para ameaçar. A teoria implícita desta estratégia é que o 

medo dos mutantes é parcialmente fundado em desconhecimento, em ausência de modelos 

positivos e em ausência de evidência de que a coexistência é possível e que a visibilidade 

de mutantes integrados e responsáveis vai, ao longo do tempo, reduzir o espaço político 

disponível para a perseguição.15 

Esta teoria tem problemas reais que a análise não vai ignorar. Xavier não é um estratega 

perfeito. A escola foi destruída múltiplas vezes. Os X-Men sofreram perdas significativas. 

A coexistência que Xavier promove nunca foi estável, nunca foi garantida e nunca foi 

suficientemente generalizada para eliminar as ameaças institucionais aos mutantes. A 

abordagem de Xavier não resolveu o problema. A análise não pretende que resolveu. 

O que a análise pretende estabelecer é mais específico: os erros de Xavier não são 

sistematicamente contraproducentes. Esta é a distinção que importa e merece 

desenvolvimento cuidadoso. Quando a escola de Xavier é destruída, o evento não confirma 

o argumento de que os mutantes são perigosos — confirma que os mutantes são alvos de 

violência, o que é um argumento diferente com implicações políticas diferentes. Quando 

os X-Men perdem uma batalha, o evento não justifica legislação anti-mutante — pode até 

produzir simpatia para com os mutantes que estavam a tentar proteger civis. Quando a 

coexistência falha num arco narrativo específico, o fracasso não amplifica o medo que 

alimenta a perseguição — é, na maioria dos casos, um fracasso que produz tragédia sem 

reforçar a narrativa adversária. 

Os fracassos de Xavier são fracassos — resultados diferentes do pretendido, perdas 
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reais, situações onde o método não funcionou como esperado. Mas não são fracassos que 

confirmam o argumento dos perseguidores. E esta propriedade — a direcção dos erros — 

é a diferença estrutural mais importante entre as duas abordagens. 

Magneto tem sucessos tácticos reais. As demonstrações de poder são avassaladoras 

quando ocorrem. O Programa Sentinela é temporariamente suspenso após demonstrações 

suficientemente dramáticas. Alguns adversários recuam perante poder suficientemente 

demonstrado. Estes sucessos tácticos são reais. E cada um deles confirma o argumento 

que justifica a perseguição — fornece evidência para a narrativa de que os mutantes são 

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

A assimetria entre as direcções dos erros de cada estratégia é a razão pela qual a 

abordagem de Xavier, imperfeita e frequentemente frustrada, produz resultados estruturais 

mais favoráveis à população mutante do que a abordagem de Magneto, poderosa e 

coerente. Não porque Xavier seja melhor pessoa. Não porque a sua teoria esteja 

completamente correcta. Porque a estrutura dos seus erros não reforça sistematicamente a 

narrativa que produz a perseguição. 

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

do Problema 

Magneto e Xavier têm uma relação que o cânone trata com uma complexidade que 

esta análise não pode replicar completamente — são aliados ocasionais, adversários 

frequentes e algo que o vocabulário disponível não consegue descrever com precisão: dois 

operadores que partilham o diagnóstico, divergem radicalmente no método e que de 

alguma forma precisam um do outro para que o sistema em que operam faça sentido. A 

aliança ocasional entre os dois — documentada em múltiplos arcos, incluindo o período 

em que Magneto liderou a escola Xavier — é relevante precisamente porque demonstra 

que a colaboração é estruturalmente possível. O que não é possível é a sua sustentação.16 

A relação é analiticamente relevante porque revela algo sobre o ciclo de Magneto que 

o exame isolado das suas acções não revela completamente: o ciclo serve uma função que 

excede o objectivo declarado. 

Magneto combate a perseguição a mutantes. E o ciclo em que opera — demonstração 

de poder, resposta institucional da humanidade, confronto, derrota táctica ou retirada 

estratégica, repetição — não resolve a perseguição. Não aproxima a solução. Não produz 

resultados que se acumulam em direcção ao objectivo. Mas mantém Magneto na posição 

de defensor activo da causa, de operador em campo, de força que não pode ser ignorada 
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pelas forças que perseguem os mutantes ou pelas forças que os procuram proteger. 

Num sistema que funciona através de ameaça e contra-ameaça — onde a perseguição 

existe porque há medo e o medo existe porque há demonstrações de poder — Magneto é 

simultaneamente a causa do problema que combate e a justificação para a sua própria 

existência como combatente. A perseguição amplificada pelas suas acções justifica a 

continuação das suas acções. A continuação das suas acções amplifica a perseguição. Este 

não é um ciclo vicioso no sentido de ser irracional — tem uma lógica interna coerente. É 

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

A circularidade não é exclusiva de Magneto — é uma propriedade de múltiplos casos 

deste volume e a conclusão vai retomá-la. Mas é particularmente visível aqui porque o 

problema que Magneto combate é real e urgente, o que torna a circularidade mais 

perturbadora: não é a circularidade de um operador perseguindo um fantasma, mas a de 

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

A questão que o ciclo levanta — e que o narrador não tem resposta satisfatória para 

responder e que a análise honesta não pode fingir que tem — é esta: se Magneto soubesse 

com certeza que a sua estratégia amplifica o problema que combate, mudaria de estratégia? 

A análise sugere que não. Não por irracionalidade. Não por falta de inteligência. Mas 

porque a estratégia alternativa — a que Xavier representa, a que a análise identifica como 

estruturalmente mais eficaz — exige uma confiança em processos e em tempo que a 

história de Magneto não permite. E esta limitação não é corrigível por análise. Não é 

corrigível por recomendação. É uma consequência directa de uma experiência histórica real 

e o relatório não tem instrumentos para ela. 

 

Recomendações 

O narrador vai começar com uma observação que a honestidade exige que seja dita 

antes das recomendações: as recomendações que se seguem são, na sua maioria, não 

implementáveis por Magneto tal como ele existe. Não por razões operacionais — os 

recursos, a inteligência e a capacidade estão disponíveis. Por razões que têm a ver com o 

que a história de Magneto fez à sua teoria de como o mundo funciona e de como os 

problemas devem ser resolvidos. O narrador vai fazer as recomendações porque são 

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

1.  Reformular a teoria estratégica central. A teoria de que a demonstração de poder de 
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destruição produz dissuasão da perseguição é empiricamente refutada por três décadas 

de resultados consistentes no sentido oposto. Esta refutação deve ser tratada como 

dado, não como anomalia. A estratégia que nasce desta reformulação seria uma de 

competência e presença — demonstração de que os mutantes são capazes de 

contribuição, de responsabilidade, de integração — em vez de uma estratégia de 

ameaça. Esta mudança não é uma concessão à narrativa perseguidora. É a adopção do 

método que os dados disponíveis 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. Não serve uma estratégia de 

construção de poder político e representação institucional. O recrutamento de 

mutantes com capacidade política, com acesso a processos de decisão e com 

competência para operar dentro das estruturas que Magneto considera indignas de 

confiança —, mas que são, na prática, os únicos instrumentos disponíveis para 

mudança estrutural duradoura — transformaria a Irmandade numa organização com 

hipótese de atingir o objectivo declarado. Este recrutamento é mais difícil do que o 

actual. É também o único que tem probabilidade de produzir resultado. 

3.  Separar o conflito com os X-Men do conflito com a perseguição institucional. 

Magneto e Xavier têm diferenças estratégicas genuínas e significativas — esta análise 

documentou-as com precisão. Estas diferenças não exigem conflito operacional 

constante. Exigem debate honesto e, em situações de ameaça comum, cooperação. O 

conflito recorrente com os X-Men consome recursos, divide a comunidade mutante e 

oferece às forças da perseguição o espectáculo de mutantes em guerra uns com os 

outros — que é o argumento mais eficaz disponível para a tese de que os mutantes não 

são capazes de coexistência pacífica entre si, quanto mais com a humanidade. 

4.  Separar o objectivo de longo prazo — segurança estrutural para os mutantes — das 

vitórias táctivas imediatas que o comprometeriam. A urgência que governa as decisões 

de Magneto produz um enviesamento sistemático para o curto prazo: a demonstração 

de poder agora, o confronto agora, a resposta imediata agora. Um objectivo de longo 

prazo — que é o único tipo de objectivo que pode produzir segurança duradoura para 

uma minoria perseguida — requer a capacidade de renunciar a ganhos táctivos que 

comprometem o resultado estratégico. Esta capacidade está estruturalmente 

comprometida pelo quadro cognitivo de Magneto. Reconhecer este comprometimento 

é o primeiro passo para o gerir. 
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Nota sobre probabilidade de implementação: As recomendações 1 e 4 requerem uma revisão do 

quadro cognitivo que produziu a estratégia actual — uma revisão que o narrador, sendo honesto, não 

tem razão para crer que Magneto vai fazer. As razões para esse quadro cognitivo são reais, fundadas 

na experiência histórica e racionais dado o que Magneto viveu. A análise organizacional não tem 

instrumentos para as abordar. As recomendações 2 e 3 são operacionalmente mais tractáveis e 

poderiam ser implementadas sem a revisão do quadro cognitivo central, com resultados parciais, mas 

positivos. O narrador faz as quatro recomendações porque são correctas. Regista que a utilidade das 

recomendações 1 e 4 é provavelmente teórica. E regista, porque a honestidade exige que seja dito mesmo 

quando excede o âmbito de um relatório de consultoria: a inutilidade prática das recomendações mais 

importantes deste capítulo não é culpa de Magneto. É uma consequência da história que o mundo lhe 

fez. O relatório não tem instrumentos para isso. Tem instrumentos para documentar a consequência. 

Não para corrigir a causa. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório n.º 2 de 8  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universo Marvel 
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Capítulo III 

Thanos 

O Problema de Ganhar num Sistema que Não Foi Concebido para Suportar Vitórias 

Ou: Uma Análise Post-Mortem da Decisão Empresarial mais Consequente da História dos 

Universos Ficcionais 

«A irreversibilidade não é uma propriedade dos problemas. É uma 
escolha sobre como os resolver.» 

— Não atribuído — deveria estar, mas não está 

 

O Facto que Distingue Este Capítulo de Todos os Outros 

Thanos ganhou. 

Esta frase merece um parágrafo próprio, não por drama, mas por precisão. Os outros 

capítulos deste volume analisam operadores que não 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 segurança dos mutantes com resultados que 

sistematicamente produziram o oposto. O padrão do volume, estabelecido nos dois 

primeiros capítulos, é o da competência que não converte em resultado. 

Thanos converte. Em determinado momento, no arco narrativo mais visto e mais 

discutido da ficção de super-heróis contemporânea, 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 específico, era de cem por cento.17 

O que se seguiu é o que este relatório analisa. E o que se seguiu — o desfazer do 

resultado, a reversão do Estalo, a reconvocação de metade da vida eliminada — é, do ponto 

de vista da análise que este volume desenvolve, o dado mais perturbador de todos os 

capítulos. Não porque reverta a vitória de Thanos, que reverte. Mas pelo que revela sobre 

a natureza do sistema em que a vitória foi obtida. 

Este capítulo tem a qualidade de uma autopsia. Não de uma derrota — de uma vitória 

que foi desfeita. E autopsias de vitórias que foram desfeitas são analiticamente mais 

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

Caracterização do Cliente 

Thanos. Eternal de Titã, de origem cósmica, com capacidades físicas que excedem 

qualquer escala comparativa humana — força, invulnerabilidade, inteligência estratégica de 

nível que o cânone descreve como comparável às entidades mais poderosas do universo 

Marvel. Em posse da Gauntlet Infinity com as seis Gemas do Infinito, omnipotência 

efectiva no universo conhecido: controlo sobre a alma, a mente, o espaço, o tempo, a 

realidade e o poder como categorias operacionais. 

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

aleatória, para resolver o problema de escassez de recursos que a sobrepopulação produz. 

Justificação declarada: o universo tem recursos finitos e população crescente. O 

crescimento populacional, não controlado, vai eventualmente exceder a capacidade de 

sustentação disponível, produzindo colapso e sofrimento de escala total. A eliminação de 

metade da população, executada agora, previne esse colapso e preserva os restantes numa 

condição de sustentabilidade duradoura. 

Historial operacional: um único evento de execução completa, com resultado de cem 

por cento de cumprimento do objectivo declarado. Seguido, num horizonte temporal que 

o cânone trata como relativamente breve, pela reversão completa do resultado por uma 

coligação de adversários que, no momento do Estalo, tinham sido parcialmente eliminados 

pelo próprio Estalo. 

 

A distinção crítica deste caso 

Thanos não é um caso de plano que não resultou. É um caso de plano que resultou e cujo resultado 

foi desfeito. Esta distinção é fundamental para a análise que se segue e deve ser mantida com precisão 

ao longo de todo o capítulo. 

 

A Análise do Plano, ou: O Que a Gestão de Projectos Diz sobre 

Eliminar Metade do Universo 

O plano de Thanos é, quando tratado como plano e não como horror moral, uma 

solução para um problema identificável. O argumento central é maltusiano: os recursos são 
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finitos, a população cresce, o crescimento exponencial produz colapso mais cedo ou mais 

tarde. A intervenção preventiva — reduzir a população antes do colapso — é preferível ao 

colapso, que produziria sofrimento de escala superior e de forma menos controlada.18 

Este argumento tem uma história longa e documentada na teoria económica e 

demográfica. As suas críticas são também conhecidas e, ao longo dos dois séculos que 

separaram Malthus do Estalo de Thanos, substancialmente mais bem suportadas pela 

evidência do que o argumento original. A capacidade humana — e, por extensão, de 

qualquer civilização tecnológica avançada — de expandir a produção de recursos através 

de inovação excede consistentemente as previsões maltusianas. A escassez de recursos não 

é uma função da população absoluta, mas da distribuição, da tecnologia e da organização 

social disponíveis. A fome não persiste no mundo contemporâneo por falta de alimentos 

— persiste por problemas de distribuição e de acesso que são independentes da quantidade 

produzida. E mesmo nos cenários mais pessimistas da teoria maltusiana, a eliminação de 

metade da população não resolve o problema de longo prazo. Apenas o atrasa pelo período 

necessário para que a população restante recupere o crescimento ao ritmo anterior — que 

é, com populações saudáveis, da ordem de algumas décadas. 

Thanos não consultou um demógrafo antes de executar o plano. Não consultou um 

economista, nem um especialista em gestão de recursos, nem qualquer entidade com 

conhecimento empírico sobre as dinâmicas que o seu argumento pressupõe. O universo 

Marvel tem entidades com esse nível de conhecimento e Thanos tem acesso a elas. A não-

consulta não é ausência de recursos disponíveis. É ausência de interesse na consulta — o 

que é um dado analítico sobre a relação entre Thanos e o seu plano que a secção da 

motivação vai desenvolver. 

Mas vamos à análise do plano enquanto plano, independentemente das suas premissas. 

A execução foi impecável. A reunião das seis Gemas do Infinito ao longo de múltiplos 

arcos narrativos demonstra capacidade de planeamento de longo prazo, de gestão de 

recursos em ambientes adversariais de alta intensidade, de priorização estratégica sob 

pressão e de execução com consistência que poucos operadores deste volume igualaram. 

A resistência dos Vingadores foi substancial — incluía múltiplos operadores de capacidade 

excepcional — e Thanos geriu-a com eficácia. O momento de execução foi correctamente 

identificado. O resultado foi o esperado. 

Do ponto de vista da gestão de execução, o plano de Thanos é o mais bem executado 

deste volume. O que falhou não foi a execução. Foi a concepção — especificamente, dois 

erros que qualquer análise de gestão de projectos identificaria numa fase de revisão prévia 
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e que, não tendo sido identificados, determinaram o que se seguiu ao sucesso. 

O primeiro erro de concepção: as premissas não foram verificadas. A teoria do 

problema — que o universo tem escassez de recursos em proporção à população — é a 

base do plano inteiro. Se a teoria é incorrecta ou incompleta, o plano resolve um problema 

que não existe da forma que Thanos pressupõe. As premissas foram assumidas como 

correctas sem verificação independente. Nenhum especialista externo foi consultado. O 

plano foi construído sobre convicções não testadas com recursos que teriam permitido o 

teste — e que Thanos escolheu não usar. 

O segundo erro de concepção é mais subtil e mais revelador: o plano é irreversível. E 

a irreversibilidade, em combinação com as premissas não verificadas, produz a 

vulnerabilidade mais radical disponível em qualquer quadro de análise de risco. 

A Solução Irreversível, ou: O Maior Erro de Gestão de Projectos do 

Universo Conhecido 

Em teoria de decisão, há uma distinção fundamental entre decisões reversíveis e 

decisões irreversíveis. Uma decisão reversível pode ser corrigida se a informação disponível 

se revelar incorrecta ou incompleta — o custo é a revisão, que é real, mas manejável e a 

situação pode ser restaurada a um estado suficientemente próximo do estado anterior para 

que a aprendizagem seja recuperável. Uma decisão irreversível não pode ser corrigida: o 

custo de estar errado é o resultado permanente da decisão errada, independentemente de 

quanto melhor seja a informação que se tornar disponível depois. Esta assimetria justifica 

que decisões irreversíveis devam ser submetidas a um processo de deliberação 

substancialmente mais exigente do que decisões reversíveis — não porque as decisões 

irreversíveis sejam inerentemente más, mas porque o custo do erro é definitivo e a 

informação que revelaria o erro tipicamente só está disponível depois da execução.19 

O Estalo de Thanos é a decisão irreversível mais radical de toda a ficção de super-

heróis. Eliminar metade de toda a vida senciente no universo — de forma aleatória, 

instantânea e, pela concepção do plano, permanente — não tem versão de desfazer 

disponível dentro do quadro operacional que Thanos utilizou. Uma vez executada, os 

eliminados estão eliminados. Não há mecanismo de revisão. Não há protocolo de 

correcção se as premissas se revelarem erradas. Não há «e se os demógrafos tivessem 

razão». 

A questão que a análise tem de colocar — e que Thanos, aparentemente, não colocou 

antes de executar — é esta: dado que as premissas do plano não foram verificadas de forma 
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independente, dado que o resultado é irreversível e dado que as consequências de um erro 

nas premissas são a morte permanente de metade de toda a vida senciente no universo, 

qual é o processo de deliberação adequado antes da execução? 

A resposta, num quadro de gestão de decisão responsável, é: um processo exaustivo e 

transparente. Verificação independente das premissas por especialistas com perspectivas 

diferentes e com incentivos diferentes dos do executor. Análise formal de soluções 

alternativas que produzam o mesmo resultado sem a irreversibilidade — e o universo 

Marvel oferece alternativas, como a análise da motivação vai desenvolver. Identificação 

explícita dos cenários em que as premissas podem estar erradas e das consequências em 

cada cenário. Mecanismo de supervisão que opere durante a execução e que tenha 

autoridade para interromper. E, no caso de uma decisão com este nível de consequências, 

alguma forma de validação por parte das entidades afectadas — que são, literalmente, todos 

os seres sencientes do universo. 

Nada disto aconteceu. O plano foi concebido por Thanos, baseado nas convicções de 

Thanos, executado por Thanos. A irreversibilidade não foi tratada como constrangimento 

que exige deliberação adicional. Foi tratada como propriedade neutra — ou, como a análise 

da motivação vai sugerir, como propriedade desejável. 

Este é o ponto onde a análise do plano e a análise da motivação se intersectam e a 

intersecção é analiticamente central: um plano cujas premissas não foram verificadas e cuja 

irreversibilidade não foi tratada como constrangimento não é apenas um plano com erros 

metodológicos. É um plano onde a certeza do executor substituiu o processo de 

verificação. Thanos não verificou as premissas porque estava certo. Não tratou a 

irreversibilidade como constrangimento porque a irreversibilidade não era um obstáculo 

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

A Questão da Motivação, ou: O Que o Plano Serve Realmente 

A motivação de Thanos tem duas versões no cânone. A versão utilitária: Thanos quer 

prevenir o colapso por sobrepopulação, faz o cálculo e conclui que o Estalo é a solução 

mais eficaz disponível. A versão da oblação: Thanos tem uma relação com a personificação 

da Morte que transcende o utilitarismo e que torna o Estalo não apenas um meio, mas um 

fim — uma oferta, um gesto de devoção, uma acção cujo significado primário não é prático, 

mas simbólico. O narrador vai tratar estas versões como dados paralelos, não como 

alternativas mutuamente exclusivas.20 

Um plano pode ser simultaneamente racional nos seus instrumentos e não-racional na 
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sua motivação mais profunda. E a análise organizacional tem uma forma específica de 

identificar quando a motivação não-racional está a governar um processo que parece 

racional: quando o executor toma decisões que seriam diferentes se o objectivo declarado 

fosse o único objectivo real. 

Se Thanos quisesse genuinamente resolver o problema de escassez de recursos por 

sobrepopulação — se o objectivo declarado fosse o único objectivo real — teria 

considerado soluções alternativas antes de recorrer ao Estalo. A mais óbvia e a que qualquer 

economista apresentaria como primeira alternativa, é a criação de recursos. Com o poder 

das Gemas do Infinito — que inclui controlo explícito sobre a realidade — Thanos poderia 

ter duplicado, triplicado ou multiplicado indefinidamente os recursos disponíveis no 

universo em vez de eliminar metade da população que os consome. O resultado líquido, 

do ponto de vista do rácio população-recursos, seria idêntico ou melhor. O custo em vidas 

seria zero. A irreversibilidade seria eliminada — os recursos criados podem ser criados 

novamente se necessário, ajustados se as estimativas de necessidade estiverem erradas e 

revistas se as premissas sobre o problema se revelarem incompletas. 

A alternativa da criação de recursos é mais eficaz, mais segura, mais reversível e menos 

custosa do que o Estalo em todas as dimensões relevantes para o objectivo declarado. 

Thanos não a considerou. Ou considerou-a e rejeitou-a. E o narrador vai dedicar um 

parágrafo à questão de qual das duas hipóteses é mais perturbadora. 

Se não a considerou: tem lacunas analíticas numa área 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 cânone estabelece. É possível, mas é a hipótese 

mais caridosa disponível. 

Se a considerou e rejeitou: rejeitou a solução que produz o mesmo resultado sem custo 

em vidas, o que significa que o custo em vidas não era um dado negativo no cálculo de 

Thanos. Era neutro, ou positivo. E se o custo em vidas é neutro ou positivo no cálculo de 

quem afirma querer prevenir sofrimento, então o que o plano serve não é o que o plano 

declara servir. 

A rejeição da alternativa que produz o mesmo resultado sem custo em vidas é o dado 

mais informativo desta análise. Não porque prove a motivação de oblação — não prova 

nada com certeza. Mas porque a alternativa da criação de recursos é pior do que o Estalo 

numa única dimensão: não é um gesto. Não demonstra vontade de sacrificar. Não é um 

acto de escala suficiente para declarar compromisso com uma causa que excede o prático. 

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 é a justificação que torna o gesto legível 

como acto de razão em vez de acto de devoção. E a irreversibilidade não é um erro de 

concepção que Thanos não detectou — é uma propriedade que o plano precisa de ter para 

cumprir a função que realmente cumpre. Um gesto reversível não é um gesto da mesma 

ordem. Um sacrifício que pode ser desfeito não tem o mesmo peso simbólico que um 

sacrifício permanente. A irreversibilidade era necessária para o que o Estalo era, 

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

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

Vitória 

O resultado foi desfeito. Isto deve ser estabelecido antes de qualquer análise com a 

precisão 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.21 

O narrador vai fazer uma distinção que é necessária para o que se segue: não está a 

analisar se o desfazer foi moralmente correcto. A resposta moral é óbvia e não requer 

análise. Está 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 relatório, é a seguinte: foi 

possível. Dentro das regras do universo em que o Estalo ocorreu — dentro das leis físicas, 

das capacidades disponíveis e dos mecanismos que o universo Marvel estabeleceu — existia 

uma forma de reverter uma vitória de escala total, executada com omnipotência efectiva, 

por um agente que tinha os recursos e a determinação para a executar. Este mecanismo de 

reversão não existia como contingência do plano de Thanos. Não foi desenhado como 

salvaguarda. Não foi incorporado como protocolo de correcção. Existia como propriedade 

do sistema, independente das intenções ou capacidades de qualquer operador específico. 

A existência deste mecanismo é, do ponto de vista analítico, a informação mais 

importante deste capítulo. Não porque reverta a vitória — isso é consequência, não causa. 

Mas porque demonstra que o universo Marvel, como sistema narrativo, não está concebido 

para suportar vitórias desta magnitude de forma permanente. O sistema tem propriedades 

que garantem a reversão de resultados que o destabilizariam de forma excessiva. Thanos 

não criou um resultado que o sistema pudesse absorver. Criou um resultado que o sistema 

teve de desfazer para continuar a existir.22 

Para compreender o que esta propriedade do sistema implica, é útil contrastar o Estalo 
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com vitórias de menor escala. Quando um vilão de Gotham escapa do Asilo Arkham, o 

sistema não intervém para o repor na cela — o escape é absorvido, produz consequências 

e o ciclo continua. Quando Magneto dobra uma estrutura de aço, o sistema não desfaz a 

dobra — o dano existe, persiste e Magneto sofre as consequências tácticas e estratégicas 

da acção. Estas vitórias são absorvíveis: têm consequências reais e permanentes, mas não 

ameaçam a viabilidade do sistema como sistema. 

O Estalo não era absorvível. Eliminou metade dos heróis, metade dos adversários, 

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 histórias possíveis, menos conflitos disponíveis, menos razões 

para os heróis 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 vitória é isto: existe um limite para a magnitude 

de resultado que o universo narrativo de super-heróis pode suportar como permanente. 

Esse limite não é físico — não é sobre o que é possível dentro das leis do universo. É 

narrativo — é sobre o que o sistema precisa que seja permanente para continuar a ser o 

que é. E o Estalo estava para lá desse limite. Não porque fosse impossível. Porque era 

incompatível. 

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

Um elemento do cânone que merece atenção específica é o seguinte: Thanos tenta 

novamente. Em múltiplos arcos, com variações de método e de escala, Thanos regressa ao 

mesmo problema com o mesmo tipo de solução. O resultado muda nos detalhes, mas não 

na estrutura: execução competente, resultado obtido ou parcialmente obtido, reversão pelo 

sistema. 

Este padrão de recorrência é revelador por duas razões que a análise deve articular 

separadamente. 

A primeira: a recorrência confirma que o Estalo não foi interpretado por Thanos como 

evidência de que o método é ineficaz. Um operador genuinamente orientado para o 

resultado teria tratado a reversão do Estalo como dado crítico que exige revisão da 

abordagem — incluindo, especificamente, a exploração da alternativa da criação de 

recursos que a secção anterior identificou como superior em todas as dimensões relevantes 

para o objectivo declarado. Thanos não fez esta revisão. Repetiu o método com variações 
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menores. O que se repete não é a tentativa de resolver o problema de escassez. É o gesto 

— o acto de sacrifício de escala suficiente para declarar o compromisso que Thanos precisa 

de declarar. 

A segunda: a recorrência coloca o Estalo na categoria de comportamento que este 

volume documentou em múltiplos outros casos — o comportamento que persiste 

independentemente da evidência de que não produz o resultado declarado. Lex Luthor 

repete o Projecto Superman apesar de quarenta a sessenta tentativas falhadas. Magneto 

repete a demonstração de força apesar de décadas de resultados contraproducentes. 

Thanos repete o gesto apesar de o sistema ter demonstrado que vai desfazê-lo. O padrão 

não é exclusivo de Thanos. É uma propriedade de operadores cujo objectivo real é 

diferente do objectivo declarado — e cujo objectivo real é suficientemente bem servido 

pelo ciclo de tentativa e falha para que não haja incentivo genuíno para mudar o método. 

O Que Este Caso Antecipa, ou: A Posição do Capítulo no Volume 

O capítulo de Thanos ocupa uma posição deliberada neste volume: é o terceiro caso, 

o único caso de vitória completa e o primeiro onde o problema central não é a falha do 

plano, mas a resposta do sistema à vitória. Esta posição muda algo no volume a partir 

daqui. 

Os dois capítulos anteriores analisaram operadores cujos planos não chegaram ao 

objectivo. A análise identificou as falhas estruturais — o ego de Lex, a urgência de Magneto, 

os critérios de recrutamento errados, as premissas não testadas. As recomendações eram 

pelo menos teoricamente implementáveis. O modo do volume era o da análise 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 há uma categoria de 

problemas onde a falha não está no plano nem na execução — está na relação entre o 

resultado e o sistema que o produziu. Onde o resultado é incompatível com a continuação 

do sistema e o sistema corrige. 

Se esta categoria existe — e o caso de Thanos demonstra que existe — então a questão 

relevante para os capítulos que se seguem não é apenas como melhorar os planos. É o que 

o sistema está disposto a deixar ser permanente. É o que o sistema precisa que continue 

para continuar a ser o que é. E é se os vilões que falharam nos capítulos anteriores falharam 

porque os seus planos eram deficientes, ou porque o sistema não estava disposto a absorver 

os resultados que os planos teriam produzido. 

Esta questão não vai ser respondida nos próximos capítulos. Vai ser desenvolvida, 
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aprofundada, iluminada por casos adicionais. A resposta pertence à conclusão. Mas a 

questão tornou-se inevitável a partir daqui e tornou-se inevitável porque Thanos ganhou. 

 

Recomendações 

As recomendações deste capítulo são mais breves do que as dos capítulos anteriores. 

Não porque a análise seja menos rica — é possivelmente a mais rica do volume. Mas 

porque a natureza do problema que este caso revela limita o que as recomendações podem 

oferecer de forma genuinamente útil. O narrador vai escrever as três recomendações 

disponíveis com a honestidade que cada uma merece. 

1.  Verificar as premissas do plano de forma independente antes da execução, utilizando 

especialistas com perspectivas diferentes e sem vínculo ao executor. O problema de 

escassez de recursos em proporção à população universal não foi verificado por 

nenhuma fonte exterior a Thanos. Se as premissas estão incompletas — e há razões 

substanciais, empiricamente fundadas, para crer que estão — o plano resolve um 

problema que não existe da forma que Thanos pressupõe. A verificação independente 

é o procedimento padrão para qualquer plano com consequências irreversíveis. A sua 

ausência neste caso é o erro de processo mais básico e mais evitável identificado neste 

relatório. 

2.  Explorar soluções reversíveis antes de recorrer a soluções irreversíveis. Com o poder 

das Gemas do Infinito, a criação de recursos suficientes para toda a população 

senciente existente é uma alternativa directa ao Estalo que produz o mesmo resultado 

no rácio população-recursos, sem custo em vidas, com reversibilidade completa e sem 

dependência de premissas não verificadas. A não-consideração desta alternativa não é 

explicável dentro do quadro puramente utilitário. É o principal indicador de que a 

motivação não é exclusivamente utilitária — e de que o plano serve um objectivo que 

a alternativa da criação de recursos não serviria. 

3.  Reconhecer o limite estrutural do sistema como constrangimento operacional real. 

O desfazer do Estalo não foi uma anomalia produzida pela capacidade excepcional dos 

Vingadores. Foi uma propriedade do sistema a manifestar-se em resposta a um 

resultado incompatível com a sua continuação. Um operador que compreenda esta 

propriedade vai conceber planos com resultados que o sistema pode absorver — 

suficientemente consequentes para alterar o equilíbrio de poder de forma permanente, 
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mas não suficientemente radicais para activar o mecanismo de correcção do sistema. 

Este é, provavelmente, o único tipo de vitória que pode ser permanente dentro de um 

universo narrativo de super-heróis. 

 

Nota sobre probabilidade de implementação: A recomendação 1 é implementável, seria o 

procedimento metodológico correcto e a sua adopção mudaria fundamentalmente a qualidade do plano. 

A recomendação 2 é implementável com os recursos disponíveis e produziria o mesmo resultado 

declarado sem o custo em vidas. A probabilidade de ambas serem adoptadas é, com base no padrão de 

recorrência documentado, baixa — não porque sejam impossíveis operacionalmente, mas porque o 

plano não serve apenas o resultado declarado e a alternativa da criação de recursos serviria o resultado 

declarado, mas não o objectivo real. A recomendação 3 descreve uma propriedade do sistema, não uma 

acção disponível para Thanos. É formulada na mesma porque é o dado mais relevante que este capítulo 

produz e porque a honestidade exige que seja nomeado directamente — mesmo quando não tem 

consequência prática para o cliente a quem o relatório é endereçado. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório n.º 3 de 8  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universo Marvel 
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Loki 

O Problema de Liderar uma Organização cujo Único Objectivo é Não Ter Objectivos 

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

se Surpreendem com o Resultado 

«O problema de gerir uma pessoa completamente imprevisível é que 
ela é, por definição, completamente imprevisível.» 

— Observação atribuída a um gestor de recursos humanos que 
trabalhou brevemente em Asgard e não voltou 

 

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

Analisado 

Devo começar com uma admissão que a honestidade metodológica exige: Loki sabe 

que está neste livro.23 

Não no sentido em que o Deadpool sabe — o Deadpool quebra a quarta parede por 

design, por escolha, por uma consciência da sua própria ficcionalidade que é o tema de um 

volume inteiro desta série. Loki não quebra a quarta parede. Mas Loki sabe quando está a 

ser observado. Sabe quando alguém está a tentar compreendê-lo. E usa esse conhecimento 

de uma forma que não é consciente nem calculada — é simplesmente a forma como Loki 

existe. 

Nos três capítulos anteriores, o narrador analisou operadores que não sabiam que a 

análise estava a acontecer. Lex Luthor opera segundo a sua própria lógica 

independentemente de relatórios de consultoria. Magneto combate a perseguição 

independentemente de auditorias externas. Thanos executou o Estalo sem consultar 

analistas. A análise destes casos era assimétrica no sentido útil: o objecto de estudo não 

estava a tentar tornar a análise mais difícil. 

Loki está. Não porque saiba especificamente que este relatório existe — não sabe e 

esta distinção importa para a análise —, mas porque a imprevisibilidade activa é o seu modo 

operacional por defeito em todos os contextos, incluindo o de ser analisado. Analisar Loki 

é tentar fixar num plano estático uma entidade que existe em movimento permanente. Cada 

vez que a análise chega a uma conclusão, Loki já está algures diferente. Esta não é uma 
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metáfora. É uma descrição da propriedade operacional mais relevante deste caso. 

O narrador registou isto como problema metodológico nas cento e quarenta e três 

horas de preparação deste volume. Continua a ser um problema agora que está a escrever. 

A diferença é que decidiu tratá-lo como dado analítico em vez de como obstáculo: se Loki 

é sistematicamente difícil de fixar em análise, isso não é um defeito do método. É uma 

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

O que a dificuldade analítica de Loki revela é o tema deste capítulo. E o capítulo vai 

ser mais leve do que os anteriores — não porque o caso seja menos interessante, mas 

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

dado. 

Caracterização do Cliente, ou: A Tentativa 

Loki Laufeyson. Deus Asgardiano das Mentiras, adoptado pela família real de Asgard 

após ser encontrado como recém-nascido na sequência de uma guerra entre Asgard e os 

Gigantes de Gelo. Filho biológico de Laufey, rei dos Gigantes de Gelo, criado como filho 

de Odin, deus supremo de Asgard. Irmão adoptivo de Thor. Mago de capacidade 

excepcional, com domínio de ilusão, transformação e manipulação que excede qualquer 

outro praticante de magia no universo Marvel com excepção de um número limitado de 

entidades cósmicas. 

Objectivo declarado: variável. Em diferentes momentos documentados do cânone, 

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 livre de qualquer reino, causar caos por princípio e pelo menos numa versão do 

cânone, salvar o universo. A lista não é exaustiva e a consistência entre os itens é 

aproximadamente zero. 

Isto é o problema do cliente. Não a falta de capacidade — a capacidade existe e é 

documentável em múltiplas dimensões. Não a falta de recursos — o acesso a magia, a 

alianças e a informação privilegiada sobre múltiplos reinos é real. O problema é que o 

objectivo muda. E quando o objectivo muda com esta frequência — não como revisão 

estratégica baseada em nova informação, mas como propriedade estrutural da entidade — 

qualquer análise de eficácia tem de começar por admitir que não tem objecto estável para 

comparar com o resultado. 
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A dificuldade específica deste relatório 

Os relatórios anteriores podiam começar com «o cliente quer X» e avaliar se X foi atingido. Este 

relatório começa com «o cliente quer algo» e essa é a conclusão mais precisa disponível. A análise que 

se segue adapta o método a esta realidade. 

 

O Caos como Estratégia, ou: A Imprevisibilidade como Nicho 

Protegido 

O primeiro erro analítico que qualquer observador externo comete em relação a Loki 

é tratar o caos como temperamento. Como se Loki fosse caótico da mesma forma que uma 

pessoa é tímida ou extrovertida — uma característica de personalidade, não uma escolha 

operacional. Esta leitura é conveniente, é superficialmente suportada pelo cânone e está 

fundamentalmente errada.24 

Loki opera num ambiente de poder extremamente hierárquico. Asgard não é uma 

democracia. É uma monarquia divina com Odin no topo, Thor imediatamente abaixo e 

Loki numa posição que o cânone descreve, dependendo da iteração, como terceiro, quarto 

ou simplesmente «outro» — uma posição que tem o acesso e os recursos que vêm com a 

família real sem ter o peso que justifica esse acesso e esses recursos. Numa hierarquia deste 

tipo, as estratégias disponíveis para quem não está no topo são limitadas: lealdade, que 

consolida a hierarquia e a posição relativa de cada um sem a alterar; competência, que pode 

produzir ascensão, 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 não sabe como 

tratar porque não tem categoria para ele. 

Loki escolheu a imprevisibilidade. E esta escolha não é irracional — é, dado o 

contexto, a estratégia com melhor relação risco-benefício disponível para quem está na 

posição de Loki. Uma entidade completamente previsível numa hierarquia é tratável: pode 

ser utilizada para fins específicos, pode ser controlada por ameaça de consequências 

conhecidas, pode ser ignorada quando não é necessária. A uma entidade completamente 

imprevisível não pode ser feita nenhuma destas coisas com eficácia. A imprevisibilidade é 

o único recurso que Loki tem em abundância e que Thor e Odin, por mais poder que 

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

Isto explica algo que o cânone regista, mas raramente articula de forma explícita: Loki 

sobrevive. Décadas de cânone, múltiplas mortes e ressurreições documentadas, alianças 

que se desfazem com consequências que seriam terminais para qualquer outro operador, 

planos que falham espectacularmente — e Loki está sempre presente na iteração seguinte. 

Não porque seja invulnerável no sentido físico. Porque é indispensável de uma forma 

específica que a hierarquia não consegue eliminar sem eliminar algo que a hierarquia 

precisa: uma entidade que introduz variáveis que o sistema não antecipa, que testa limites 

que ninguém mais testa, que serve a função de perturbação organizada que mantém o 

sistema responsivo. 

O caos de Loki é, portanto, uma estratégia de sobrevivência elaborada e eficaz num 

ambiente que eliminaria qualquer operador mais previsível na sua posição. O narrador vai 

repetir isto porque é contraintuitivo e porque importa que seja dito antes de qualquer 

análise dos seus limites: Loki é caótico não apesar de ser inteligente, mas em parte por causa 

disso. A inteligência reconheceu que a previsibilidade seria fatal no contexto específico 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 há sempre um problema, que é a razão pela qual este capítulo existe 

neste volume — é que uma estratégia de sobrevivência não é o mesmo que uma estratégia 

de objectivo. Estas são coisas diferentes com métricas de sucesso diferentes e com 

implicações operacionais diferentes. A imprevisibilidade garante a continuação de Loki 

como entidade presente no sistema. Não garante que Loki atinja nenhum objectivo 

específico. E a distinção entre sobreviver no sistema e ter sucesso dentro do sistema é o 

que este capítulo analisa. 

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

Função de Outra Pessoa 

Há uma pergunta que este relatório coloca e que o cânone não responde directamente, 

porque a pergunta nunca foi feita directamente ao objecto de análise: o que faria Loki se 

Thor não existisse?25 

A pergunta é especulativa por definição. Mas a especulação é analiticamente útil aqui 

precisamente porque a dificuldade de responder é o dado mais informativo disponível 

sobre a natureza da relação entre Loki e Thor. Se a pergunta tivesse resposta fácil — se 

Loki tivesse objectivos claramente separáveis da existência de Thor, se houvesse acções 
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que Loki realiza independentemente de Thor e que revelassem uma agenda autónoma — 

a resposta estaria disponível no cânone. E o que o cânone revela, quando se analisa 

sistematicamente o comportamento de Loki em contextos onde Thor não está presente, é 

que o comportamento muda: fica menos focado, menos energizado, com uma qualidade 

diferente das acções que Loki realiza quando Thor está envolvido directa ou 

indirectamente. 

A relação de Loki com Thor não é simplesmente antagonismo — essa seria uma 

descrição analiticamente suficiente se o comportamento de Loki fosse consistente 

independentemente da presença de Thor. Não é. A relação é definição. Thor é o padrão 

contra o qual Loki se mede. A escala de referência que torna o desempenho de Loki 

mensurável — que produz o contexto no qual «ganhar» e «perder» têm significado, onde 

«superior» e «inferior» têm conteúdo. Sem essa escala, o desempenho de Loki não tem 

contexto. E sem contexto, o desempenho não tem o significado específico que Loki precisa 

que tenha. 

Esta dependência de referência é uma limitação estratégica de primeira ordem. Um 

operador cujos objectivos são definidos em função de outro operador específico tem os 

seus objectivos estruturalmente subordinados à existência desse operador. Se Thor 

desaparece, o que quer Loki? A resposta honesta, apoiada pelo cânone, é: provavelmente 

menos do que parece quando Thor está presente. A amplitude das ambições que Loki 

declara — os Nove Reinos, o universo, qualquer coisa suficientemente grande para que a 

capacidade de obtê-la seja uma medida de superioridade sobre Thor — é uma função da 

amplitude da sombra de Thor, não uma expressão de ambição independente que Loki teria 

mesmo sem Thor como referência. 

A observação que o narrador vai fazer aqui excede ligeiramente o âmbito estrito do 

relatório de consultoria, mas a análise apoia-a: Loki e Thor têm uma relação que o cânone 

descreve como fraternidade complicada e que a análise organizacional descreveria como 

co-dependência funcional. Thor precisa de Loki como elemento que testa os seus limites, 

que o força a ser mais do que seria num mundo sem oposição interna, que providencia o 

conflito sem o qual o heroísmo de Thor seria menos definido. Loki precisa de Thor como 

escala de referência que dá significado às suas acções. Cada um define o outro de formas 

que nenhum dos dois reconhece completamente e que a análise pode documentar sem que 

a documentação resolva o problema. 

Do ponto de vista da análise de objectivos, esta interdependência significa que os 

objectivos declarados de Loki são secundários à relação com Thor, não primários. Loki 
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não quer genuinamente conquistar os Nove Reinos — quer ser reconhecido por Thor 

como alguém capaz de conquistar os Nove Reinos. A distinção é crucial e altera 

completamente a lógica de qualquer recomendação estratégica disponível: não é possível 

recomendar a Loki um caminho para atingir os seus objectivos declarados enquanto os 

objectivos reais forem a relação com Thor, porque os objectivos reais não são do tipo que 

estratégias de aquisição de poder conseguem atingir. 

A Aliança como Instrumento e como Limite, ou: A Gestão de Risco que 

se Tornou o Risco 

Loki aliou-se a praticamente toda a gente. A lista de parceiros de aliança documentados 

inclui Thanos, os Chitauri, Surtur, Hela, a Morte personificada, vários antagonistas 

Asgardian de segunda ordem, os Vingadores, Thor e Odin em pelo menos uma iteração. 

A diversidade desta lista é notável. O que é ainda mais notável — e analiticamente central 

— é a consistência estrutural de todas as alianças sem excepção: cada uma foi temporária, 

instrumental e terminada por Loki antes de o parceiro poder terminá-la.26 

Esta consistência não é acidente. É política operacional. E a lógica por detrás da 

política é compreensível do ponto de vista da gestão de risco: uma aliança é uma 

dependência. Uma dependência é uma vulnerabilidade. Um parceiro que sabe que tu 

precisas dele tem poder sobre ti — poder para exigir concessões, para ameaçar com 

retirada, para condicionar comportamentos. Um parceiro que sabe que tu o vais abandonar 

antes de ele te poder abandonar a ti não tem esse poder. Mas também não tem incentivo 

para ser leal. 

A política de alianças de Loki é uma forma sofisticada de gestão de vulnerabilidade: 

minimizar a dependência de qualquer parceiro específico, manter múltiplas opções em 

simultâneo e terminar cada relação antes de criar obrigações que limitem a liberdade de 

manobra futura. Do ponto de vista da teoria dos jogos, é uma estratégia defensivamente 

sólida num ambiente de baixa confiança onde os parceiros têm incentivos para explorar 

dependências e onde a história pessoal de Loki fornece razões concretas para tratá-los 

como ameaças potenciais. 

O problema não está na lógica da política. A lógica é correcta. O problema está na 

consequência de longo prazo de aplicar a política de forma sistemática e sem excepções. 

Poder duradouro, em qualquer sistema político, é construído através de alianças que 

persistem para além do horizonte de utilidade imediata. A lealdade de aliados ao longo do 

tempo é o que transforma poder táctico — a capacidade de executar uma acção num 
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momento específico — em poder estrutural — uma base de influência que persiste 

independentemente de qualquer acção específica. 

Loki não tem poder estrutural. Cada aliança que termina antes do prazo natural produz 

ganhos imediatos — o parceiro foi usado, o risco de dependência foi evitado, a liberdade 

de manobra foi preservada — e destrói simultaneamente o investimento em capital 

relacional que a aliança poderia ter gerado se tivesse durado. O parceiro que foi traído não 

vai ser parceiro novamente. O parceiro que observou a traição vai estruturar qualquer 

relação futura de forma a minimizar a exposição. Ao fim de décadas de operação com esta 

política, Loki tem um historial de eficácia táctica considerável e uma base de poder 

estrutural próxima de zero. 

Ninguém confia em Loki. Esta é a frase mais simples que resume o problema da 

política de alianças. E a razão pela qual ninguém confia em Loki não é que Loki seja 

incompetente ou imprevisível de formas não-planeadas. É que Loki ensinou toda a gente, 

através de comportamento consistente e documentado ao longo de décadas, que não vale 

a pena confiar em Loki. Esta aprendizagem foi produzida pela política de alianças. E é, do 

ponto de vista do poder de longo prazo, a consequência mais negativa de toda a operação 

de Loki. 

Este é o paradoxo central: a estratégia que minimiza a vulnerabilidade de curto prazo 

maximiza a vulnerabilidade de longo prazo. A gestão de risco que protege Loki de ser 

explorado em cada relação individual impede-o de acumular o tipo de poder que tornaria 

a exploração menos provável nas relações seguintes. O risco foi gerido. O poder foi 

perdido. 

A Identidade do Deus das Mentiras, ou: O Paradoxo Operacional de Ser 

Confiável na Não-Confiabilidade 

Loki é o deus das mentiras. Esta é 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 análise tem de articular com precisão, porque é o elemento mais 

interessante deste caso do ponto de vista analítico.27 

O paradoxo é este: se Loki mente sobre tudo, mente sobre ser um mentiroso. Se é 

genuíno sobre ser um mentiroso, há pelo menos uma coisa sobre a qual é genuíno. E a 

consistência com que demonstra que não pode ser de confiança, ao longo de décadas de 

comportamento documentado, é, ao fim de tempo suficiente, uma forma de 

previsibilidade. Não de confiança positiva. De confiança na não-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 traída. Não é uma possibilidade que 

se considera com alguma probabilidade. É uma certeza com base num historial extenso, 

documentado e repetidamente confirmado. E esta certeza, paradoxalmente, é informação. 

Um parceiro que sabe exactamente o que pode esperar — mesmo que o que pode esperar 

seja traição — está em melhor posição para tomar decisões do que um parceiro que tem 

incerteza sobre o comportamento do aliado. A aliança com Loki, gerida com este 

entendimento, não é fiável no sentido convencional. Mas é previsível num sentido 

específico que tem valor operacional real em contextos onde a imprevisibilidade é a 

alternativa mais frequente. 

A literatura de gestão de reputação distingue tipicamente entre reputação baseada em 

competência e reputação baseada em carácter. Loki tem uma terceira categoria que a 

literatura raramente trata explicitamente: reputação baseada em carácter negativo 

consistente. «Este parceiro vai trair-te, vai fazê-lo no momento em que serve os interesses 

dele e vai fazê-lo de forma suficientemente sofisticada para que não seja simples de 

antecipar exactamente como.» Esta é informação. Tem valor. E Loki construiu-a ao longo 

de décadas de comportamento consistente, sem interrupções que introduzissem 

ambiguidade sobre se a política mudou.28 

O problema desta reputação — e há sempre um problema, porque se não houvesse 

este capítulo não existia — é que limita estruturalmente os tipos de aliança disponíveis. Um 

parceiro que sabe que vai ser traído vai estruturar a aliança de forma a minimizar os danos 

da traição que espera. Vai limitar a exposição à informação 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 relação. A reputação de não-

confiabilidade, ao longo do tempo, produz não apenas parceiros mais defensivos, mas 

parceiros que entram em alianças progressivamente mais limitadas — onde os ganhos que 

Loki pode extrair são cada vez menores porque a exposição que os parceiros aceitam é 

cada vez menor. 

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

de Loki e o passivo que mais limita o que esse activo pode produzir. É o activo mais valioso 

porque é a única propriedade que lhe confere o nicho de imprevisibilidade protegido que 

garante a sobrevivência. É o passivo mais limitante porque é o que impede a acumulação 

de poder estrutural que tornaria o nicho genuinamente influente em vez de apenas 

persistente. A identidade serve a continuação. Não serve a acumulação. E no longo prazo, 
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continuação sem acumulação é sobrevivência sem progresso — que é exactamente o 

padrão de décadas de cânone de Loki. 

O Que a Dificuldade Analítica Revela, ou: A Conclusão que o Narrador 

Chegou a Contragosto 

O narrador registou, no início deste capítulo, que analisar Loki é difícil de uma forma 

diferente da dificuldade de analisar os outros casos. Lex Luthor é difícil de analisar porque 

o ego distorce a racionalidade de formas que exigem distinções cuidadosas entre o que Lex 

vê e o que existe. Magneto é difícil de analisar por razões morais que exigem disciplina 

explícita para não contaminar a análise com o julgamento moral. Thanos é difícil de analisar 

porque a motivação é ambígua de formas que a análise pode documentar, mas não resolver 

com certeza. 

Loki é difícil de analisar porque resiste à análise de forma activa — não por estratégia 

consciente neste contexto específico, porque Loki não sabe que este relatório existe, mas 

porque a imprevisibilidade é o seu modo de operação em todos os contextos e a análise é, 

na sua essência, uma tentativa de produzir previsibilidade. O método e o objecto estão em 

tensão constitutiva: cada conclusão que a análise produz sobre Loki é uma conclusão sobre 

uma instância passada de Loki e a instância presente já está algures diferente. 

Esta tensão produziu algo que o narrador não esperava ao iniciar este capítulo: a 

conclusão mais honesta disponível sobre Loki não é uma descrição do que Loki quer, ou 

do que consegue, ou do que falha de formas específicas e corrigíveis. É a observação de 

que Loki é o único operador deste volume para o qual a questão central da análise — «qual 

é o objectivo e foi atingido?» — não tem resposta útil. 

Os outros operadores têm objectivos que a análise pode avaliar. Mesmo quando os 

objectivos reais são diferentes dos declarados, mesmo quando a motivação é ambígua, há 

algo que a análise pode tratar como alvo e comparar com o resultado para produzir um 

diagnóstico. Lex tem o objectivo real de confirmar a sua superioridade. Magneto tem o 

objectivo real de combater a perseguição com os métodos que a sua história permite. 

Thanos tem o objectivo real de executar o gesto. Todos estes objectivos são analisáveis: a 

análise pode avaliar se são atingidos, porque não são atingidos quando não são e o que 

poderia ser diferente. 

Loki não tem objectivo estável. Tem movimento. Tem perturbação como modo de 

existência. Tem a propriedade de estar sempre em algum lado diferente de onde estava, o 

que é funcionalmente diferente de ter um destino. E esta ausência de destino é o que torna 
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a análise ineficaz: não porque a análise seja má, mas porque foi concebida para objectos 

com destinos. 

A conclusão perturbadora é esta: Loki pode ser o caso deste volume que mais 

claramente demonstra que há operadores para os quais o quadro analítico de «objectivo 

versus resultado» é simplesmente o instrumento errado. Não ligeiramente inadequado. 

Estruturalmente errado. Loki não falha em atingir objectivos. Existe de uma forma que a 

linguagem de objectivos e resultados não consegue capturar e que por isso a análise não 

consegue avaliar de forma que produza diagnóstico útil. 

E a incapacidade do instrumento analítico de capturar a existência de Loki é, 

possivelmente, o que Loki gostaria de ouvir se soubesse que estava a ser analisado. O 

narrador regista que esta conclusão o incomoda. Não porque esteja errada — está correcta. 

Porque é exactamente o tipo de conclusão que Loki produziria se pudesse escolher a 

conclusão que uma análise sobre ele chegaria. 

 

Recomendações 

O narrador vai fazer as recomendações que seguem com plena consciência de que são 

as mais filosoficamente problemáticas do volume. Não porque sejam incorrectas — são 

correctas na medida em que qualquer recomendação sobre um objectivo instável pode ser 

correcta. Mas porque pressupõem que Loki quer algo que possa ser servido por 

recomendações e a análise deste capítulo sugere que essa pressuposição pode estar errada 

de base. 

Dito isto: o narrador faz as recomendações porque é o seu trabalho. 

1.  Escolher um objectivo e mantê-lo tempo suficiente para que a estratégia possa 

produzir resultado mensurável. A inteligência de Loki é documentável e excepcional. 

As suas capacidades operacionais — magia, ilusão, manipulação de informação, acesso 

a redes de poder em múltiplos reinos — são instrumentos de primeira ordem que, 

aplicados a um objectivo específico com horizonte temporal suficiente, poderiam 

produzir resultados que o padrão actual não produz. A condição necessária é a 

estabilidade do objectivo, que é a única coisa que a análise não consegue recomendar 

como se fosse uma decisão técnica — porque a instabilidade do objectivo não é um 

erro de planeamento que a análise pode identificar e corrigir. É uma propriedade do 

operador que a análise pode documentar, mas não resolver. 
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2.  Reconsiderar a política de alianças. A terminação antecipada sistemática de todas as 

alianças protege contra a dependência de curto prazo e destrói o capital relacional de 

longo prazo — e é este segundo efeito que determina o poder estrutural disponível a 

Loki no longo prazo. Uma política de alianças selectivamente duradouras — onde um 

número limitado de relações é mantido para além do ponto de conforto táctico — 

produziria base de poder estrutural que o historial actual não tem. A condição 

necessária é a capacidade de tolerar a vulnerabilidade que a dependência cria. O 

narrador não sabe se Loki tem essa capacidade disponível. O historial sugere que não. 

3.  Separar a relação com Thor da estratégia geral. A relação com Thor é o referencial 

primário 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 

função de Thor, qualquer estratégia que não envolva Thor directamente será estratégia 

de segunda ordem. Uma agenda com objectivos que existam independentemente de 

Thor como medida de sucesso alargaria o espaço de acção disponível e reduziria a 

dependência 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 recomendação na mesma. 

 

Nota sobre probabilidade de implementação: A recomendação 1 é correcta e provavelmente não 

vai ser seguida, porque seguir um objectivo estável exige que Loki renuncie à imprevisibilidade que é 

simultaneamente a sua estratégia de sobrevivência e a sua identidade — e estas duas coisas são 

suficientemente entrelaçadas para que a renúncia a uma implique a renúncia à outra. A recomendação 

2 é correcta e provavelmente não vai ser seguida, porque manter alianças duradouras exige tolerar 

dependência que Loki demonstrou sistematicamente não tolerar e que a sua história no sistema 

Asgardiano de poder oferece razões concretas para recusar. A recomendação 3 é correcta e 

provavelmente não vai ser seguida porque — e o narrador diz isto com a resignação de alguém que 

chegou ao fim de um capítulo que ficou mais curto do que os anteriores por razões que são parte do 

argumento — Loki sabe que não vai seguir nenhuma destas recomendações e provavelmente já sabia 

antes de eu as escrever e esta situação específica é o que torna este capítulo diferente dos anteriores: pela 

primeira vez neste volume, o narrador suspeita que o cliente está mais consciente da análise do que a 

análise está do cliente. 
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Capítulo V 

Joker 

Uma Análise de Impacto de Longo Prazo de Oitenta Anos de Operação Bem-Sucedida 

Ou: O Relatório de Resultados que Ninguém Quis Ler porque as Conclusões São 

Perturbadoras 

«Há vitórias que só se reconhecem quando se muda a métrica.» 
— Observação do narrador, produzida a meio da escrita deste 

capítulo e que não devia estar aqui, mas que ficou 

 

Uma Nota sobre o Que Este Capítulo Vai Fazer ao Volume 

Os quatro capítulos anteriores seguiram um padrão que o leitor já reconhece: operador 

com objectivo declarado, análise da estratégia, diagnóstico da falha, recomendações. O 

padrão é o do relatório de consultoria — identificar onde o processo correu mal e propor 

correcções. Em cada caso, houve algo para corrigir. Em cada caso, as recomendações 

foram escritas com seriedade porque eram correctas, mesmo que a probabilidade de 

implementação variasse entre baixa e nula.29 

Este capítulo vai perturbar esse padrão. Não porque o abandone — a estrutura 

permanece, as secções estão presentes, o método é o mesmo. Mas porque o objecto de 

análise não cabe no padrão da mesma forma que os anteriores. Os capítulos anteriores 

analisaram operadores que falharam em atingir os seus objectivos declarados. Este capítulo 

analisa um operador que não falhou. Que venceu. Que continua a vencer. E que vence 

precisamente porque o sistema que deveria tê-lo derrotado está estruturalmente concebido 

para não o fazer. 

O Joker é capturado regularmente. Isto é verdade. O Joker perde batalhas 

regularmente. Também é verdade. O Joker é enviado para o Asilo Arkham com uma 

frequência que, aplicada a qualquer outra área de actividade humana, seria classificada como 

padrão de insucesso sistemático — um operador que nunca concretiza o que se propõe, 

que falha repetidamente no mesmo ponto, que não aprende com as derrotas. Tudo isto é 

factualmente correcto. E completamente irrelevante se se usa a métrica errada para medir 

o sucesso. 
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O que este capítulo vai fazer é identificar a métrica correcta. Aplicá-la ao historial 

disponível. E apresentar as conclusões com a seriedade que merecem — que é 

considerável, mais do que qualquer outro capítulo deste volume — e com a compostura 

que o narrador vai tentar manter até ao fim. 

O narrador não garante a compostura até ao fim do capítulo. É a primeira vez neste 

volume que não garante. 

O Problema de Caracterizar o Cliente, ou: O Que Não Há para Dizer 

O Joker não tem nome. Não tem origem verificável. Não tem estrutura organizacional 

documentada. Não tem recursos identificáveis e auditáveis. Não tem objectivo declarado 

que seja consistente ao longo do tempo ou que a análise possa tratar como alvo estável. 

Não tem historial anterior ao momento em que aparece em Gotham, ou tem vários 

históricos mutuamente incompatíveis que o cânone oferece sem privilegiar nenhum.30 

Cada uma destas ausências, tomada individualmente, seria uma limitação do relatório. 

Tomadas em conjunto, são o dado mais informativo disponível sobre a natureza deste caso. 

Uma entidade sem nome, sem origem verificável, sem objectivos declarados consistentes, 

que persiste e é eficaz ao longo de oitenta anos de actividade, não é uma entidade que o 

instrumento analítico habitual pode caracterizar. É uma entidade que o instrumento 

analítico habitual não foi concebido para encontrar. 

Isto coloca o relatório numa situação que nenhum dos casos anteriores colocou: não 

há cliente para caracterizar da forma convencional. Há uma função. Há um conjunto de 

acções repetidas ao longo de décadas com consistência suficiente para revelar uma estrutura 

interna. Há resultados — resultados que a análise pode medir com precisão, mesmo que a 

intenção que os produziu seja irrecuperável. 

O narrador vai proceder da seguinte forma: em vez de caracterizar o cliente e avaliar 

se atingiu os seus objectivos declarados — que é o método dos capítulos anteriores — vai 

identificar os resultados produzidos pelas acções 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 já conhece porque passou os últimos dias a preparar este 

capítulo com um desconforto crescente que o médico de família provavelmente vai 

mencionar na próxima consulta e a terapeuta certamente já 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 mudança de método e o que ela revela 

Quando um operador não tem objectivos declarados verificáveis, a análise mais honesta disponível é 

examinar os resultados e perguntar quem beneficia da sua consistência. No caso do Joker, esta pergunta 

tem uma resposta que o relatório vai desenvolver com cuidado e que o leitor provavelmente não vai 

achar confortável. 

 

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

Produziram 

Vamos aos dados. Oitenta anos de actividade documentada no universo DC, com 

concentração em Gotham e com o Batman como adversário primário e como principal 

campo de operação. O que foi produzido, medido não em batalhas ganhas ou perdidas, 

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

Resultado 1: o Batman foi redefinido. Este é o resultado mais importante e o mais 

difícil de quantificar directamente, o que não 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 código moral, com um conjunto de capacidades 

e de limitações. É eficaz, dentro dos seus parâmetros, contra os problemas que esses 

parâmetros foram concebidos para resolver.31 

O Batman depois do Joker é esse conceito mais a consciência permanente de que 

existe uma categoria de problema para a qual o método não tem resposta. O Joker é o caso 

que o Batman não consegue fechar. Não porque seja incapaz de prender o Joker — prende-

o repetidamente, com eficácia táctica documentada. Mas porque a prisão não resolve o 

problema. O Joker escapa, ou é 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 existência: que há algo que o método 

do Batman não consegue resolver, que o sistema que o Batman representa tem um limite 

e que esse limite tem a forma do Joker. 

Esta redefinição não é trivial. Não é uma derrota táctica que o Batman pode analisar, 

aprender com ela e corrigir na iteração seguinte. É uma alteração estrutural ao que o 
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Batman é como entidade — mais permanente do que qualquer ferimento físico, mais 

consequente do que qualquer vitória ou derrota num arco narrativo específico. O Joker 

inscreveu nos limites do Batman uma lacuna que o Batman não pode resolver sem deixar 

de ser o Batman. Um Batman que resolvesse o Joker — definitivamente, permanentemente 

— seria um Batman diferente, a operar segundo princípios diferentes, que o universo 

narrativo não reconheceria como o mesmo. 

Resultado 2: Gotham foi transformada numa cidade que precisa do Joker. Esta 

afirmação requer desenvolvimento cuidadoso porque é contra-intuitiva e porque a 

linguagem de «precisar» aplicada a uma cidade em relação ao agente da sua destruição 

repetida é desconfortante de uma forma que a análise tem de articular sem suavizar e sem 

exagerar. 

Gotham, como sistema urbano com as suas instituições, os seus ciclos políticos, a sua 

identidade pública e a sua economia política interna, funciona de uma forma específica que 

inclui o Joker como componente estrutural, não como anomalia ocasional. A criminalidade 

que o Joker produz justifica o Batman. O Batman justifica a excepcionalidade de Gotham 

— a ideia de que esta cidade tem problemas que as cidades normais não têm e que requerem 

soluções que as cidades normais não têm. Esta excepcionalidade define a identidade de 

Gotham, justifica estruturas de poder e de financiamento que não existiriam numa cidade 

ordinária e mantém uma série de actores — o Departamento de Polícia, os políticos, os 

media, as indústrias de segurança privada — em posições que dependem estruturalmente 

da continuação do problema.32 

O argumento mais preciso não é que Gotham quer o Joker — nenhum cidadão de 

Gotham acordou esta manhã a querer que o Joker exista. É que Gotham se organizou, ao 

longo de décadas, de uma forma que só faz sentido se o Joker continuar a existir. As 

instituições de Gotham são as instituições certas para uma cidade com o Joker. Seriam as 

instituições erradas para uma cidade sem ele. E instituições que seriam erradas numa cidade 

sem o problema que as justifica têm um interesse estrutural, mesmo que inconsciente, na 

continuação desse problema.33 

Resultado 3: o Asilo Arkham foi convertido em mecanismo de conservação. O Asilo 

existe, nominalmente, para tratar e eventualmente reabilitar os criminosos que Gotham 

produz. O historial do Joker com o Asilo — décadas de internamentos, avaliações, 

declarações de estabilização e fugas ou libertações subsequentes — é o historial de uma 

instituição a cumprir uma função diferente da declarada de forma tão consistente que a 

diferença deixou de ser anomalia e passou a ser norma. 



Aristides Mendes     .     Planos Perfeitos 

69 

A função declarada do Asilo é tratar e reabilitar. A função real — revelada pelo 

comportamento ao longo de décadas — é conservar e disponibilizar. O Asilo mantém o 

Joker presente no sistema: não o elimina, não o cura de forma que o torne inofensivo de 

forma permanente, não o remove de forma que o ciclo não possa continuar. Mantém-no 

num estado de contenção reversível que garante que o próximo acto seja possível. Sem o 

Asilo — sem um destino para o Joker depois da captura que não seja a eliminação 

permanente — o ciclo não pode continuar. O Asilo é a condição de possibilidade do ciclo 

tanto quanto o é o Batman ou o próprio Joker.34 

Resultado 4: a narrativa foi tornada dependente da sua presença. Esta é a forma mais 

abstracta de resultado e a mais permanente. O universo DC de Gotham — como sistema 

narrativo, como conjunto de histórias que se acumularam ao longo de oitenta anos — não 

pode eliminar o Joker de forma permanente sem eliminar algo que é central à sua própria 

arquitectura. Esta é a propriedade do sistema que o capítulo de Thanos antecipou de forma 

diferente: existe um limite para os resultados que o sistema narrativo pode absorver como 

permanentes e a eliminação permanente do Joker está para lá desse limite. Não porque o 

Joker seja invulnerável. Porque o sistema narrativo em que existe não pode suportar a sua 

ausência sem se transformar em algo que já não reconhece como si próprio. 

 

A assimetria de custos ao longo do tempo 

O Batman acumula custos físicos, psicológicos e relacionais a cada ciclo. O Joker recomeça cada ciclo 

aproximadamente no mesmo estado que no anterior. Esta assimetria, mantida ao longo de oitenta 

anos, é a propriedade que torna a derrota táctica repetida do Joker compatível com a sua vitória 

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

 

O Joker como Revelador, ou: O Dano Físico como Veículo e a 

Revelação como Produto 

O erro mais comum na análise do Joker — e é um erro que a maioria das análises 

disponíveis comete, incluindo as análises dentro do universo narrativo feitas por 

personagens que deveriam saber melhor — é tratar a destruição como o produto das acções 

do Joker. O dano é o que se vê. A destruição é o que os relatórios de ocorrências registam. 

É o que o Departamento de Polícia de Gotham documenta, o que os jornais noticiam, o 
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que os cidadãos experimentam directamente. Mas o dano é o veículo. O produto é outra 

coisa. 

Cada acção do Joker expõe algo que Gotham preferia não ver. Esta é a frase que 

melhor descreve a função operacional do Joker e que o narrador vai desenvolver com o 

cuidado que merece, porque é a chave analítica de todo este capítulo. O Joker não destrói 

para destruir. Não é um agente de caos aleatório. O que parece aleatório é, na análise 

sistemática dos alvos ao longo do tempo, orientado de forma consistente para expor 

fragilidades específicas do sistema em que opera.35 

Fragilidade 1: a fragilidade das instituições. As acções do Joker são frequentemente 

orientadas para situações em que as instituições de Gotham — o sistema de justiça criminal, 

o Departamento de Polícia, o sistema hospitalar, o sistema político — são colocadas face 

a problemas que excedem o que foram concebidas para tratar. A exposição desta 

insuficiência não é um efeito secundário das acções do Joker. É frequentemente o objectivo 

primário. O Joker não quer destruir as instituições de Gotham. Quer mostrar que são 

insuficientes. São coisas diferentes, com consequências diferentes. 

Fragilidade 2: a arbitrariedade da ordem. A ordem social é uma convenção. As regras 

que a sustentam são acordos — produtivos, necessários, não naturalmente dados. A ordem 

não é a condição padrão do mundo; é um resultado de esforço contínuo por parte das 

pessoas que a mantêm. O Joker torna esta arbitrariedade visível. Cada ataque que 

demonstra que a ordem pode ser perturbada por uma única entidade determinada é um 

argumento empírico sobre a fragilidade da ordem. O argumento pode ser refutado — o 

Batman frequentemente refuta-o, restaurando a ordem —, mas não pode ser não-feito. A 

demonstração ocorreu. A fragilidade foi tornada visível. A próxima vez que a ordem for 

ameaçada, a memória da demonstração está disponível. 

Fragilidade 3: a contingência da moralidade. Esta é a exposição mais perturbadora e a 

que o Joker persegue com mais consistência e mais elaboração. A moralidade de uma 

pessoa — os seus limites, os seus princípios, as linhas que declara não cruzar — é 

apresentada frequentemente como uma propriedade estável do carácter. O Joker trata a 

moralidade como uma hipótese empírica que pode ser testada: dado stress suficiente, dado 

o conjunto certo de circunstâncias, dado um dia suficientemente mau, a moralidade vai ou 

não vai ceder. E o único sujeito de estudo que interessa ao Joker para este teste é o 

Batman.36 

O Joker dedica uma proporção desproporcionada das suas operações a criar situações 

especificamente desenhadas para testar o limite do código moral do Batman — para 
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encontrar o ponto em que o Batman quebraria a regra que se impôs a si próprio de não 

matar. Cada arco, cada operação, cada crise que o Joker cria com o Batman como alvo 

implícito ou explícito é uma iteração da mesma experiência: até onde vai o limite? Este não 

é o comportamento de um agente de destruição aleatória. É o comportamento de alguém 

a conduzir uma investigação longitudinal sobre a natureza dos limites morais, com o 

Batman como sujeito primário, Gotham como laboratório e oitenta anos de iterações como 

base de dados.37 

A revelação que o Joker produz é genuína — não no sentido de ser bem-vinda, mas 

no sentido preciso de ser verdadeira. As fragilidades que expõe existem antes de ele as 

expor. A insuficiência das instituições de Gotham é real. A arbitrariedade da ordem social 

é real. Os limites morais das pessoas são reais e são frequentemente diferentes do que as 

pessoas acreditam que são. O Joker não inventa estas realidades. Demonstra-as. E uma 

demonstração verdadeira tem um valor que nenhuma quantidade de dano colateral 

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

Isto não é uma defesa do Joker. É a descrição mais precisa disponível da sua função. 

E a função de revelador — de instrumento que torna visível o que o sistema preferia manter 

invisível — é uma função que o universo narrativo de Gotham precisa de ter alguém a 

cumprir. O Joker cumpre-a com uma consistência, uma sofisticação e uma durabilidade 

que nenhum outro operador do universo DC igualou em oitenta anos de alternativas 

disponíveis. 

A Relação com o Batman, ou: O Maior Feito Operacional da Ficção DC 

A afirmação mais perturbadora deste capítulo é esta: o Joker definiu o Batman. O 

narrador vai repeti-la com a deliberação de quem sabe que a frase precisa de ser ouvida 

mais de uma vez para ser completamente recebida: o Joker definiu o Batman. Não afectou. 

Não complicou. Não desafiou. Definiu — no sentido preciso em que uma definição 

estabelece o que uma coisa é pelos seus limites, pelo que inclui e pelo que exclui, pelo ponto 

até ao qual chega e pelo ponto a partir do qual não vai.38 

O Batman sem o Joker é uma entidade com determinadas propriedades: força física 

excepcional, inteligência táctica e analítica de primeiro nível, compromisso inquestionável 

com um código moral, capacidade técnica e recursos para combater o crime organizado. 

Estas propriedades são reais. Têm valor. São suficientes para resolver os problemas que a 

maioria dos vilões de Gotham representa. Mas não têm limite visível — não há teste 

documentado que revele onde o código moral do Batman termina, não há ponto 
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confirmado até ao qual vai e além do qual não vai, não há situação que tenha demonstrado 

de forma pública e permanente onde estão as fronteiras do que o Batman faz e do que não 

faz. 

O Batman com o Joker tem esse limite. Tem-no de forma pública, repetida e 

permanente. O Joker é o caso que demonstrou, ao longo de décadas e através de múltiplos 

arcos narrativos com diferentes escritores e diferentes contextos, que o Batman tem um 

ponto onde o código pressiona, mas não quebra. Um ponto adjacente onde qualquer outra 

pessoa teria quebrado. Um ponto onde o Joker criou as condições para o colapso do código 

e o código resistiu. Esta resistência documentada é a coisa mais definitória que existe sobre 

o Batman. E quem a produziu foi o Joker. 

O valor desta contribuição para a identidade do Batman não é calculável em qualquer 

métrica de dano físico ou de vitórias e derrotas tácticas. É permanente. O Batman que 

existe hoje — que é reconhecível 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 função — é parcialmente uma criação do Joker. Não porque 

o Joker o tenha construído. Porque o Joker o testou até encontrar os limites e os limites 

ficaram documentados e a documentação dos limites é parte integrante do que o Batman 

é. 

Do ponto de vista operacional, isto é um feito de impacto duradouro que nenhum 

outro vilão do universo DC alguma vez atingiu. Lex Luthor não definiu o Superman. 

Complicou-o, testou-o, criou-lhe problemas de escala considerável. Mas o Superman 

existia antes de Lex Luthor e existiria sem ele — com as mesmas propriedades 

fundamentais, com o mesmo carácter, com a mesma totalidade como personagem. O Joker 

definiu o Batman de uma forma que torna a questão «existiria o Batman sem o Joker» 

genuinamente difícil de responder. O Batman existiria. Mas seria um Batman diferente — 

sem o limite testado e confirmado, sem a totalidade específica que oitenta anos de 

confronto com o Joker produziram. 

Esta é a afirmação mais perturbadora do capítulo. O narrador vai continuar. 

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

Cumpre a Função Errada com Eficácia Extraordinária 

O Asilo Arkham tem uma taxa de reincidência que qualquer sistema penal real 

classificaria como crise institucional de primeira ordem exigindo intervenção imediata. Os 

vilões de Gotham — o Joker de forma mais documentada e mais consistente do que 
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qualquer outro — são internados, avaliados, declarados estabilizados ou progredidos e 

libertados ou fogem. Regressam. O ciclo é tão consistente que o universo narrativo o 

normalizou completamente: o Asilo Arkham tornou-se, na linguagem do cânone DC, 

sinónimo não de tratamento eficaz, mas de detenção temporária com data de expiração 

variável.39 

A análise convencional deste padrão trata o Asilo como falha — uma instituição que 

deveria funcionar e não funciona, que foi concebida para um propósito que não consegue 

atingir, cujos recursos são insuficientes, cujos métodos são inadequados, cujas estruturas 

de segurança são deficientes. Esta análise está incorrecta. Ou pelo menos incompleta de 

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

O Asilo Arkham funciona. Cumpre a função que o sistema precisa que cumpra. A 

função que cumpre é diferente da função declarada, mas a distância entre função declarada 

e função real não é uma medida de ineficácia — é uma medida de desonestidade do sistema 

sobre o que realmente precisa. 

A função declarada é tratar e reabilitar. A função real — revelada pelo comportamento 

consistente ao longo de décadas, pela inexistência de qualquer reacção institucional às taxas 

de reincidência, pela ausência de reformas estruturais que abordassem o padrão 

documentado — é conservar e disponibilizar. O Asilo mantém os vilões de Gotham 

presentes no sistema: vivos, contidos de forma reversível, disponíveis para a próxima 

iteração. Não os elimina de forma permanente. Não os cura de forma que os torne 

incapazes de retomar a actividade. Não os remove de forma que o ciclo não possa 

continuar. Mantém-nos num estado específico — contidos, não curados — que garante a 

continuação. 

No caso específico do Joker, esta função é executada com uma consistência que excede 

qualquer outro residente do Asilo. O Joker entra. O Asilo absorve-o. O Joker sai ou foge 

— e a distinção entre «sai» e «foge» é, do ponto de vista da função real do Asilo, irrelevante: 

em ambos os casos o resultado é que o Joker está disponível para o próximo ciclo. O ciclo 

recomeça. Sem o Asilo — sem um destino para o Joker depois da captura que não seja a 

eliminação permanente — o ciclo não pode continuar. O Asilo não é uma falha do sistema 

que lida com o Joker. É uma componente necessária do sistema que o produz. 

Esta realocação analítica do Asilo — de falha para componente — tem implicações 

que vão além do caso específico do Joker. Se o Asilo é uma componente do sistema em 

vez de uma falha, então o sistema funciona. Produz exactamente o que está estruturado 

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

A Questão da Origem, ou: O Que a Ausência de Causa Revela sobre a 

Primazia da Função 

Os capítulos anteriores deste volume trataram de operadores cuja origem é 

analiticamente informativa. Magneto não pode ser completamente compreendido sem o 

Holocausto. Lex Luthor não pode ser completamente compreendido sem a construção 

identitária em torno da rivalidade com o Superman. Thanos não pode ser completamente 

compreendido sem a ambiguidade entre utilitarismo e oblação. Loki não pode ser 

completamente compreendido sem a dinâmica da família real de Asgard e a posição de 

segundo filho que nunca foi primeiro. Em cada caso, a origem é o quadro cognitivo que 

governa as decisões — explica por que o operador faz o que faz, por que as suas escolhas 

têm a forma específica que têm, por que o padrão de comportamento é este e não outro. 

O Joker não tem origem verificável. Tem várias — mutuamente incompatíveis, 

igualmente plausíveis dentro do cânone, cada uma suficientemente desenvolvida para ser 

tratada como genuína. Cada versão explica o Joker como produto de uma causa diferente: 

um acidente de laboratório que alterou a química cerebral; uma escolha consciente de 

abandonar a identidade anterior; uma identidade que existia antes da transformação e que 

a transformação simplesmente revelou e libertou; uma construção narrativa múltipla que o 

próprio Joker alimenta e contradiz alternadamente. O cânone não privilegia nenhuma. Não 

oferece resolução. Trata a ambiguidade como propriedade da personagem, não como 

lacuna a preencher.40 

A multiplicidade de origens incompatíveis, tratada inicialmente como lacuna editorial 

— a falta de consistência canónica que os editores de uma publicação de longa duração 

não conseguiram resolver — é, na análise, algo mais interessante. É a evidência de que a 

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

Uma entidade cuja função é independente da sua origem é uma entidade que existe 

primariamente como função. O Joker não é o que é porque algo específico lhe aconteceu 

de uma forma específica num momento específico. É o que é porque o sistema em que 

opera precisa que exista algo que desempenhe as funções que desempenha. Se a origem 

fosse relevante para a função, origens diferentes produziriam funções diferentes. Mas a 

função é constante através de origens incompatíveis. O Joker que emergiu de um acidente 

de laboratório cumpre exactamente as mesmas funções que o Joker que escolheu a 

transformação conscientemente. A função é invariante. A origem é o que varia sem alterar 
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o resultado. 

Esta distinção — entre entidades definidas pela sua origem e entidades definidas pela 

sua função — é a mais importante para compreender por que o Joker é analiticamente 

diferente de todos os outros casos deste volume. Os outros operadores são produtos das 

suas histórias. Lex Luthor seria diferente se tivesse tido uma vida diferente. Magneto seria 

diferente se tivesse sobrevivido a algo diferente. O Joker não seria diferente. Ou se fosse, 

seria um Joker diferente a cumprir as mesmas funções, o que é funcionalmente 

indistinguível do Joker que existe. 

Se o Joker existe como função mais do que como pessoa — se o que persiste ao longo 

do tempo e através das iterações é a função de revelador, de testador de limites, de agente 

de demonstração do que o sistema preferia não demonstrar — então a questão relevante 

não é quem é o Joker. É 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 necessário para o sistema em que opera. 

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

quando Vence 

Há uma dimensão deste caso que nenhuma das secções anteriores articulou 

directamente e que merece uma secção própria: a questão do custo ao longo do tempo. 

Cada confronto entre o Batman e o Joker tem custos para ambos. Para o Joker: 

captura, internamento, período de contenção, eventual fuga ou libertação. Para o Batman: 

danos físicos variáveis, desgaste psicológico que o cânone documenta de forma crescente 

ao longo das iterações e o custo específico de ter de voltar a resolver um problema que 

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

A assimetria entre estes custos é o que torna o padrão estruturalmente diferente de 

dois adversários que se desgastam mutuamente ao longo do tempo. O Joker recupera cada 

iteração aproximadamente no ponto de partida — com a mesma capacidade operacional, 

com o mesmo enquadramento cognitivo, com os mesmos recursos disponíveis. A 

contenção no Asilo não produz nenhuma alteração permanente que reduza a capacidade 

do Joker na iteração seguinte. O Batman não recupera para o ponto de partida. Cada 

iteração deixa um resíduo — de desgaste físico que a recuperação não elimina 

completamente, de peso psicológico que se acumula, de confirmação repetida de que existe 

um problema que não consegue resolver de forma definitiva. 

Numa análise de longo prazo, esta assimetria de custos é mais determinante do que 
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qualquer resultado de batalha individual. Uma série de batalhas onde os resultados são 

mistos — algumas vencidas pelo Batman, algumas pelo Joker —, mas onde os custos são 

assimétricos vai produzir, ao longo de tempo suficiente, uma divergência crescente entre 

as capacidades dos dois operadores. O Batman acumula. O Joker recomeça. O resultado 

estrutural desta dinâmica não depende de qual dos dois venceu mais batalhas — depende 

de quem se desgasta mais ao longo do tempo. 

Esta análise não é especulação. O cânone documenta-a: o Batman das histórias 

recentes é um Batman diferente do das histórias originais — mais pesado, mais marcado, 

mais consciente dos seus próprios limites. O Joker das histórias recentes é o mesmo Joker. 

A divergência é o resultado exacto que a assimetria de custos prevê. E é, do ponto de vista 

do Joker como operador, um resultado positivo que foi produzido sem que o Joker tivesse 

de ganhar uma única batalha decisiva. 

O Que Este Caso Revela sobre o Volume, ou: A Transição Necessária 

Este capítulo é, como foi anunciado na introdução do volume, o caso de transição. Os 

quatro casos anteriores analisaram operadores que falharam em atingir os seus objectivos 

declarados, identificaram as razões estruturais da falha e produziram recomendações que, 

pelo menos teoricamente, poderiam corrigir as falhas. O padrão era o da análise correctiva: 

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

Este caso rompe com esse padrão porque não há falha correctiva para analisar. O 

Joker não falhou. O sistema em que opera não falhou — produz exactamente o que está 

estruturado para produzir, de forma consistente e duradoura. Os resultados que a análise 

documentou não são resultados que a análise pode recomendar que sejam diferentes, 

porque os resultados servem funções que o sistema não está disposto a abandonar. 

A diferença entre os casos anteriores e o Joker não é de grau — não é que o Joker seja 

mais difícil de analisar ou mais resistente a recomendações. É de natureza. Os casos 

anteriores têm falhas identificáveis com causas compreensíveis e com alternativas 

disponíveis. O Joker não tem falhas identificáveis neste sentido. Tem uma função que o 

sistema precisa que seja cumprida, que é cumprida com eficácia excepcional e para a qual 

o sistema não tem substituto disponível. 

A questão que este caso coloca — e que os capítulos seguintes vão desenvolver 

progressivamente sem resolver completamente — é se os vilões que falharam nos capítulos 

anteriores falharam porque eram incompetentes ou porque o sistema em que operavam 

não estava concebido para deixá-los vencer da forma que declaravam querer. O Joker 
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sugere que pelo menos um caso existe onde o sistema está estruturado para produzir um 

resultado específico que não é o que o operador declara querer —, mas que é o resultado 

que o sistema precisa. E se um caso existe, quantos outros têm esta estrutura? Esta é a 

questão que a conclusão vai responder. O Joker tornou-a inevitável. 

 

Recomendações 

O narrador vai ser breve. Mais breve do que em qualquer capítulo anterior deste 

volume. Não por falta de análise — a análise está feita, é extensa e é a análise com mais 

implicações de todo o volume. Mas porque, pela primeira vez neste relatório de oito casos, 

as recomendações genuinamente não existem. 

Não existe recomendação implementável dentro do sistema existente que altere o 

padrão descrito neste capítulo de forma que produza um resultado diferente do que o 

sistema está estruturado para produzir. Isto precisa de ser dito com precisão, porque é 

diferente de dizer que as recomendações são difíceis de implementar — que foi o que o 

narrador disse nos capítulos anteriores. Não é que as recomendações sejam difíceis. É que 

não existem. 

As peças individuais podem ser melhoradas: o Asilo Arkham poderia ter protocolos 

de segurança mais robustos, o Batman poderia desenvolver uma política mais definitiva em 

relação ao Joker, Gotham poderia desenvolver instituições que não dependessem da 

preservação do ciclo para justificar a sua existência. 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 

conservação do Joker. E alteraria fundamentalmente a relação entre Gotham, o Batman e 

os seus adversários de uma forma que o universo narrativo de Gotham não reconheceria 

como seu. Desenvolver uma política definitiva do Batman em relação ao Joker — que só 

pode significar, seguindo a lógica até ao fim, a eliminação permanente — destruiria o 

código moral que define o Batman de forma mais fundamental do que qualquer derrota 

táctica. Reformar Gotham de forma que não precisasse do ciclo eliminaria a identidade 

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

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

este ponto. 

 

Nota sobre ausência de recomendações: Esta é a única secção de Recomendações deste volume que 

está genuinamente vazia. Não há recomendação correcta e implementável disponível dentro do sistema 

existente. Esta situação não é uma falha do método analítico — é o resultado mais significativo que 

o método produziu neste capítulo. O narrador vai retomá-la na conclusão do volume, onde pertence. O 

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

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório n.º 5 de 8  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universo DC 
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Capítulo VI 

HYDRA 

Gestão Organizacional de uma Entidade com Oitenta Anos de Actividade, Zero Vitórias 

Definitivas e Recrutamento Inexplicavelmente Robusto 

Ou: O Caso de Estudo que as Escolas de Gestão Não Vão Adoptar mas Que Deveriam 

«Uma organização que sobrevive às suas derrotas é mais difícil de 
eliminar do que uma organização que vence.» 

— Observação que a HYDRA demonstra empiricamente há 
oitenta anos, sem o ter planeado 

 

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

Cliente é uma Organização 

Os cinco capítulos anteriores analisaram indivíduos. Pessoas com psicologias, com 

histórias pessoais, com motivações que a análise pode tentar compreender mesmo quando 

não pode completamente explicar. Este capítulo analisa uma organização. A HYDRA não 

é uma pessoa. Não 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.41 

Esta mudança de escala muda o método. Quando o cliente é uma pessoa, a análise 

pergunta o que a pessoa quer, porque quer e porque o que quer produz o resultado que 

produz. Quando o cliente é uma organização, as perguntas são diferentes: como está 

estruturada, que incentivos governam os comportamentos dos seus membros, que 

processos definem o que faz e que tipo de aprendizagem — ou ausência dela — explica o 

padrão de resultados ao longo do tempo. 

O narrador regista que esta mudança de escala produz um tipo diferente de humor. Os 

capítulos 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 capítulo tem absurdo de 

sistema — a ironia entre as ferramentas que a gestão organizacional desenvolveu para 

compreender organizações e o objecto específico ao qual essas ferramentas estão a ser aplicadas. 

A seriedade do método contrasta com a natureza do objecto. O método não vai piscar o olho. O 

leitor pode. 
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Caracterização do Cliente 

HYDRA. Organização terrorista com objectivo declarado de conquista mundial e 

ordem supremacista. Fundada durante a Segunda Guerra Mundial como divisão científica 

do aparelho de guerra nazi, ou com origens ainda mais antigas que o cânone deixa 

deliberadamente vagas. Oitenta anos de actividade documentada, com interrupções que 

produziram ressurgimentos subsequentes. Presença documentada em múltiplos países, 

múltiplos sectores de actividade e, em pelo menos um arco narrativo de escala considerável, 

nos níveis mais altos da principal organização de contra-espionagem do planeta. 

Estrutura: descentralizada, com células relativamente autónomas ligadas por filiação 

ideológica e por uma hierarquia de liderança que tem consistentemente um líder 

identificável no topo e uma estrutura de comando abaixo dele. Os líderes identificados ao 

longo do cânone incluem o Barão Von Strucker, a Madame Hydra, o Caveira Vermelha em 

várias iterações, e um número de figuras secundárias que a análise não vai desenvolver 

individualmente porque o padrão é mais informativo do que qualquer liderança específica. 

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 liderança e com o período editorial — o que é, em si mesmo, um dado analítico 

relevante sobre o alinhamento interno da organização. 

Historial: oitenta anos de actividade, múltiplas derrotas, zero vitórias definitivas. A 

organização sobreviveu a todas as derrotas e ressurgiu em formas que variam nos detalhes 

mas são consistentes na estrutura. 

 

O dado mais notável do cliente 

A HYDRA é a organização com o historial documentado mais longo neste volume. Oitenta anos de 

actividade, zero vitórias definitivas, sobrevivência a todas as derrotas. Esta combinação de longevidade 

excepcional com eficácia nula em relação ao objectivo declarado é o paradoxo central deste capítulo. 

 

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

O slogan da HYDRA — «cortas uma cabeça, crescem duas» — é a descrição mais 

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

sobrevivência e malsucedida em tudo o resto.42 

O modelo organizacional que o slogan descreve é o da redundância descentralizada. 

Em vez de uma hierarquia centralizada onde a eliminação do topo destrói a capacidade 

operacional da organização inteira, a HYDRA distribui as funções por múltiplas células 

suficientemente autónomas para continuar a operar quando outras são neutralizadas. A 

eliminação de uma célula, ou de múltiplas células, não elimina a organização. Redu-la 

temporariamente. Recruta, reconstrói e retoma. 

Do ponto de vista da resiliência, este modelo é genuinamente eficaz e é documentado 

como tal ao longo de oitenta anos de tentativas de eliminação. A SHIELD tentou 

desmantelar a HYDRA de forma completa em múltiplos arcos e não conseguiu. Os 

Vingadores tentaram e não conseguiram. Nenhuma operação de eliminação foi 

suficientemente abrangente para atingir todas as células simultaneamente, porque a 

descentralização garante que há sempre células que a operação não alcançou e que estão 

disponíveis para a fase de reconstrução. 

O problema do modelo  e o que o slogan oculta ao apresentar a proliferação como 

vantagem é que é fundamentalmente incompatível com a coordenação necessária para 

atingir o objectivo declarado. Conquistar o mundo não é um objectivo que células 

autónomas podem atingir de forma independente e depois agregar. Requer coordenação 

de escala que implica direcção centralizada, unidade de propósito e capacidade de 

concentrar recursos numa direcção comum durante tempo suficiente para produzir o 

resultado. 

Um modelo descentralizado maximiza a resiliência e minimiza a coordenação. Um 

modelo centralizado maximiza a coordenação e minimiza a resiliência. O objectivo de 

conquista mundial requer o segundo modelo. A HYDRA tem o primeiro. E a razão pela 

qual a HYDRA mantém o primeiro modelo apesar de oitenta anos de evidência de que não 

produz o resultado declarado é o que as secções seguintes vão analisar. 

O slogan «cortas uma cabeça, crescem duas» é, em conclusão, uma descrição de 

resiliência apresentada como descrição de poder ofensivo. São coisas diferentes. Resiliência 

é a propriedade de sobreviver à adversidade. Poder ofensivo é a capacidade de impor a 

vontade sobre o ambiente. A HYDRA tem a primeira e não tem o segundo, e o slogan 

oculta esta distinção de forma que serve a narrativa interna da organização mas não serve 

a análise externa. 
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O Recrutamento por Ideologia, ou: A Vantagem de Custo que Destrói a 

Vantagem de Competência 

A HYDRA recruta através de ideologia. O critério de selecção primário é o 

alinhamento com os valores e convicções que a organização representa. O recrutamento 

ideológico tem características específicas que a teoria organizacional documenta com 

consistência.43 

A vantagem é o custo. Membros que acreditam genuinamente na causa aceitam 

condições que membros com motivação exclusivamente material recusariam: remuneração 

inferior ao mercado ou nenhuma remuneração, risco pessoal elevado incluindo risco de 

vida, hierarquia e obediência sem exigência de justificação detalhada de cada instrução. Este 

modelo reduz dramaticamente os custos operacionais em comparação com organizações 

que recrutam por competência e pagam a preços de mercado. 

A desvantagem é a competência. O critério de selecção filtra por alinhamento e não 

por capacidade. O resultado é uma base de membros onde a distribuição de competências 

é determinada pela relação entre o perfil ideológico e o perfil de competências da população 

de onde se recruta. Esta relação não é de correlação positiva. Pessoas com alinhamento 

ideológico forte com a HYDRA não são sistematicamente mais competentes do que a 

população geral em nenhuma dimensão operacionalmente relevante. São mais dispostas a 

submeter-se à ideologia da HYDRA, que é uma característica sem valor operacional directo 

para o objectivo de conquista mundial. 

O efeito cumulativo ao longo do tempo é uma organização com base de membros 

larga e competência média sistematicamente inferior ao que o objectivo exigiria. Para 

operações de baixa complexidade técnica — vigilância, recrutamento, provocação de 

instabilidade localizada — a competência média disponível é suficiente. Para operações de 

alta complexidade — conquista e administração de estruturas de poder a escala global, que 

requer competência em estratégia, logística, diplomacia, governação e uma série de outras 

dimensões simultaneamente — a competência disponível é fundamentalmente inadequada. 

A HYDRA nunca resolveu este problema porque resolvê-lo exigiria mudar o critério 

de recrutamento de alinhamento ideológico para competência verificada, o que alteraria a 

natureza da organização de forma que os membros actuais não reconheceriam como a 

HYDRA. Uma organização que recruta por competência e não por ideologia é uma 

organização diferente, com incentivos diferentes, com cultura diferente e com uma relação 

diferente com o objectivo declarado. É possível que seja mais eficaz em atingir o objectivo. 

Não é a HYDRA. 
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O critério de recrutamento é, portanto, uma escolha de identidade tanto quanto uma 

escolha operacional. E enquanto for uma escolha de identidade, não vai ser alterada — 

porque alterar o critério de recrutamento seria alterar quem a HYDRA é, o que é 

exactamente o tipo de mudança que organizações com identidade ideológica forte resistem 

com mais determinação. O narrador vai registar, no fim da secção seguinte, um dado que 

complica esta análise. A complicação é real. Fica aqui assinalada para que o leitor saiba que 

foi detectada. 

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

Que Revela sobre a Organização 

A infiltração da HYDRA na SHIELD é, do ponto de vista da análise organizacional, 

o caso mais importante da história da HYDRA. Não pela escala da operação, embora seja 

considerável. Pelo método: a HYDRA não ganhou por força. Ganhou por infiltração 

paciente. E este método contrasta de forma tão acentuada com todos os outros métodos 

da HYDRA para justificar uma análise detalhada.44 

O que a infiltração da SHIELD exigiu: paciência de décadas para colocar membros 

em posições estratégicas ao longo de múltiplas gerações de liderança da SHIELD; 

disciplina de membros individuais que mantiveram lealdade dupla durante anos, nalguns 

casos durante décadas, sem se revelarem e sem comprometerem a operação; capacidade de 

identificar quais as posições dentro da SHIELD que dariam à HYDRA mais influência 

sobre as decisões da organização e de se mover deliberada e pacientemente para ocupar 

essas posições; gestão de informação suficientemente sofisticada para garantir que a 

operação não fosse detectada apesar da escala; e coordenação entre múltiplos agentes 

distribuídos por múltiplas camadas hierárquicas da SHIELD ao longo de um período de 

tempo muito superior ao da maioria das operações da HYDRA. 

Estas capacidades — paciência estratégica, disciplina operacional de longo prazo, 

inteligência sobre estruturas de poder, coordenação discreta entre agentes distribuídos — 

são exactamente as que a HYDRA não demonstra nas suas operações directas de conquista. 

Nas operações directas, a HYDRA demonstra confronto, demonstração de poder, 

tentativas de dominação pela força com horizonte temporal curto. São 

organizacionalmente opostas. 

A conclusão que esta observação parece produzir é a seguinte: a HYDRA tem as 

capacidades necessárias para executar operações de alta complexidade estratégica, e a falha 

crónica nas operações de conquista directa não é uma falha de capacidade geral — é uma 
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falha de método escolhido. Esta conclusão é atractiva. É também, o narrador tem de 

admitir, mais sólida do que os dados disponíveis suportam. 

O problema é este: o cânone documenta o resultado da infiltração da SHIELD — a 

escala, a duração, o impacto. Não documenta o mecanismo interno que a tornou possível. 

Não sabemos quem dentro da HYDRA a concebeu, como sobreviveu a múltiplas 

transições de liderança sem ser interrompida, como foi financiada e protegida ao longo de 

décadas por uma organização que a análise anterior descreve como sistematicamente 

incapaz de visão estratégica de longo prazo. A infiltração aconteceu. Como aconteceu 

dentro da HYDRA é, pelos dados disponíveis, opaco. 

Isto significa que a conclusão de que «as capacidades existem na organização» é uma 

inferência do resultado, não uma conclusão dos dados sobre o processo. É possível que 

seja correcta — é a explicação mais parcimoniosamente disponível. Mas é também possível 

que a infiltração tenha sido executada por uma célula ou sub-estrutura com características 

tão diferentes da HYDRA geral que a conclusão sobre capacidades organizacionais amplas 

não é transferível. O cânone não permite distinguir entre estas duas hipóteses com 

confiança. 

O narrador vai registar a questão e continuar — não porque a contradição tenha sido 

resolvida, mas porque a alternativa seria não a registar, o que seria pior. A infiltração da 

SHIELD é o único sucesso completo documentado da HYDRA e é, simultaneamente, o 

dado mais difícil de integrar no modelo analítico que este capítulo construiu. Ambas as 

coisas são verdade. 

A SHIELD revelou através desta infiltração uma falha de governança estrutural que 

excede o que qualquer análise de risco razoável deveria ter permitido persistir. Não 

detectou uma infiltração de décadas nos seus próprios quadros, incluindo nos seus quadros 

de nível mais elevado. Esta falha não foi um evento súbito — foi o resultado de décadas 

de processos de verificação insuficientes, de uma cultura organizacional que priorizava a 

eficácia operacional em detrimento da segurança interna, e de uma tendência para tratar a 

lealdade como dado adquirido em vez de como propriedade a verificar continuamente.45 

A SHIELD foi eficaz a combater ameaças externas e sistematicamente cega a ameaças 

internas. Esta assimetria — que é a vulnerabilidade que a HYDRA identificou e explorou 

— é uma propriedade de organizações que desenvolvem identidade em torno da eficácia 

operacional: a eficácia operacional dirige a atenção para fora, para os adversários 

identificáveis, e reduz a atenção para dentro, para as vulnerabilidades estruturais que não 

produzem incidentes visíveis até ao momento em que produzem incidentes catastróficos. 
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O que o par HYDRA-SHIELD revela em conjunto é, portanto, perturbador em duas 

dimensões complementares. A HYDRA tem as capacidades que nunca usa. A SHIELD 

tinha as vulnerabilidades que nunca detectou. E a intersecção destas duas propriedades — 

capacidades inesperadas de um lado, vulnerabilidades inesperadas do outro — produziu o 

único resultado genuinamente consequente que a HYDRA alguma vez obteve. 

O Problema de Gestão de Liderança, ou: Oitenta Anos sem Curva de 

Aprendizagem 

A HYDRA teve múltiplos líderes ao longo da sua história. O Barão Von Strucker, a 

Madame Hydra, o Caveira Vermelha em várias iterações, figuras secundárias que variam 

com o período editorial. Cada liderança produziu variações na HYDRA — diferenças de 

prioridade, de método, de estrutura interna. E cada liderança terminou com a derrota do 

líder em causa e a reorganização subsequente.46 

Esta sequência tem uma propriedade que a teoria organizacional trata como crítica 

para a aprendizagem institucional: a ausência de continuidade de aprendizagem. Quando 

uma liderança termina com a derrota do líder, o que esse líder aprendeu — o que tentou 

que não funcionou, os limites da estratégia actual, as observações sobre por que as 

operações falharam onde falharam — não é transmitido sistematicamente à liderança 

seguinte. O novo líder começa com os recursos organizacionais acumulados e com a 

ideologia herdada. Não começa com o capital de aprendizagem que a liderança anterior 

acumulou ao longo da sua operação. 

O resultado prático é uma curva de aprendizagem que não sobe. A HYDRA repete os 

mesmos padrões de falha — confronto directo com forças superiores, planos de conquista 

de grande escala com dependência de pontos únicos de falha, operações que requerem 

coordenação que a estrutura descentralizada não suporta — de liderança em liderança, sem 

que a aprendizagem de uma liderança modifique o comportamento da seguinte. Oitenta 

anos de operação com a mesma taxa de sucesso que nos primeiros anos é um feito de 

consistência negativa que a teoria organizacional não prevê como resultado natural de 

qualquer processo de aprendizagem. 

O problema de gestão de liderança tem uma segunda dimensão igualmente relevante: 

o critério pelo qual os líderes chegam ao topo. Numa organização que recruta por ideologia 

e que tem uma cultura de dominância hierárquica — onde o poder é demonstrado pela 

capacidade de impor a autoridade sobre os outros — os líderes tendem a ser os membros 

com maior disposição para o confronto e com maior capacidade de impor obediência 
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internamente. Estas características seleccionam activamente contra a paciência estratégica, 

contra a capacidade de infiltração de longo prazo, contra o tipo de inteligência operacional 

que a infiltração da SHIELD demonstrou existir na organização. 

O método que funcionou — infiltração paciente, disciplina de longo prazo, 

inteligência estratégica sobre estruturas de poder — não é o método que selecciona os 

líderes que chegam ao topo na cultura da HYDRA. Os líderes que chegam ao topo pela via 

da dominância interna seleccionam o método de confronto directo, que é o método que 

falha. E este ciclo não depende de nenhum líder específico para se perpetuar. O narrador 

reconhece que esta afirmação está em tensão com a existência da infiltração da SHIELD, 

que requereu exactamente o tipo de visão estratégica de longo prazo que a liderança da 

HYDRA é aqui descrita como incapaz de sustentar. A tensão foi registada na secção 

anterior. Não foi resolvida. A análise avança com a consciência de que o modelo tem um 

limite onde os dados disponíveis não chegam. 

Resolver este ciclo exigiria alterar simultaneamente três dimensões mutuamente 

relacionadas: o critério de selecção de liderança, a cultura organizacional que o produz e o 

método operacional preferido. Alterar uma sem as outras produz mudança superficial que 

a cultura existente reabsorve. É o tipo de problema de transformação organizacional que 

as escolas de gestão descrevem como «a mudança de segunda ordem» — a mudança que 

requer alterar as regras que governam as regras, não apenas as regras — e que é 

sistematicamente mais difícil do que qualquer mudança operacional de primeira ordem. 

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

Relatório Tem de Fazer 

Há uma pergunta que os capítulos anteriores deste volume colocaram, de formas 

diferentes, em relação a cada operador analisado: o objectivo declarado é o objectivo real? 

Para Lex Luthor, a resposta foi que não — o objectivo real é a confirmação de 

superioridade. Para Magneto, a análise identificou a limitação estrutural que faz com que o 

objectivo real não possa ser perseguido pelos métodos disponíveis. Para Thanos, o 

objectivo real incluía o gesto além do resultado prático. Para Loki, a pergunta não tinha 

resposta estável. Para o Joker, a análise mudou de «objectivo declarado» para «função no 

sistema».47 

Para a HYDRA, a pergunta é diferente em natureza — a HYDRA não é uma pessoa 

e não tem um objectivo real no mesmo sentido em que Lex Luthor tem um objectivo real. 

Mas a organização tem uma estrutura que serve funções, e a questão relevante é se a função 
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que a estrutura da HYDRA serve é a função que o objectivo declarado implicaria. 

A resposta, com base na análise das secções anteriores, é que não. A estrutura actual 

da HYDRA — descentralizada, recrutando por ideologia, com liderança seleccionada por 

dominância interna e sem continuidade de aprendizagem entre lideranças — não é a 

estrutura adequada para conquistar o mundo. Mas é a estrutura adequada para outra coisa: 

para a perpetuação da organização como organização. 

Vamos aos dados. A HYDRA sobreviveu a todas as tentativas de eliminação durante 

oitenta anos. Esta é uma taxa de sucesso de cem por cento no objectivo de sobrevivência. 

A HYDRA não atingiu a conquista mundial em nenhum momento dos oitenta anos. Esta 

é uma taxa de sucesso de zero por cento no objectivo declarado. Uma organização com 

estas duas taxas — cem por cento em sobrevivência, zero por cento em conquista — é 

uma organização excelente em sobreviver e uma organização má em conquistar. 

A questão que esta combinação levanta é esta: é possível que uma organização com 

oitenta anos de história seja sistematicamente má no seu objectivo declarado sem algum 

processo de selecção ter favorecido as características que produzem esse resultado? A teoria 

organizacional responderia que não — que organizações que persistem ao longo do tempo 

tendem a desenvolver, conscientemente ou por selecção, as características que servem as 

funções que as mantêm em existência. E as características que mantêm a HYDRA em 

existência são as características da estrutura descentralizada e resiliente, não as 

características da estrutura coordenada e eficaz. 

A conclusão que esta análise produz não é confortável: a HYDRA não está a falhar 

em conquistar o mundo. Está a ter sucesso em existir como organização de oposição ao 

sistema. E estas são funções diferentes que servem propósitos diferentes, e a organização 

que a HYDRA construiu ao longo de oitenta anos é a organização certa para a segunda 

função e a organização errada para a primeira. 

Esta conclusão não é o resultado de uma decisão consciente de nenhum líder ou grupo de 

líderes da HYDRA. É o resultado de oitenta anos de selecção organizacional que favoreceu 

consistentemente as características que produzem sobrevivência sobre as características que 

produziriam conquista. Organizações evoluem para servir as funções que as mantêm em existência. 

E a função que mantém a HYDRA em existência não é a conquista. É a perpetuação. 
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Recomendações 

As recomendações deste capítulo são as mais extensas do volume porque é o único 

caso onde o cliente é uma organização com múltiplas variáveis estruturais que a análise 

pode especificar individualmente. O narrador vai desenvolvê-las com o detalhe que 

merecem, com a consciência registada no final sobre a probabilidade de implementação. 

1.  Reformular o modelo de recrutamento em dois passos. Passo um: alinhamento 

ideológico mínimo como condição de elegibilidade — o critério que define quem pode 

candidatar-se. Passo dois: competência operacional verificada nas áreas relevantes para 

o objectivo declarado como critério de selecção entre os candidatos elegíveis. Este 

modelo mantém a coesão cultural que o recrutamento ideológico produz — essencial 

para uma organização sem estrutura de remuneração competitiva — enquanto eleva a 

competência média dos membros seleccionados. A resistência a esta mudança virá dos 

membros actuais que foram seleccionados pelo critério anterior, o que é a resistência 

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

2.  Institucionalizar a transferência de aprendizagem entre lideranças através de um 

processo formal de documentação e transmissão. O mecanismo específico: cada 

liderança em exercício deve manter um registo corrente dos padrões de falha 

identificados, das operações que não produziram o resultado esperado e das hipóteses 

sobre as razões dessa divergência, das alterações de método que foram tentadas e dos 

seus resultados, e das recomendações para a liderança seguinte. Este registo deve ser 

parte obrigatória do processo de transição de liderança — lido e incorporado pela nova 

liderança antes de qualquer decisão estratégica significativa. É o mecanismo mais básico 

de gestão do conhecimento organizacional e a sua ausência é, de todas as falhas 

estruturais identificadas neste relatório, a mais imediatamente corrigível. 

3.  Criar um nível de coordenação estratégica que opere acima das células 

descentralizadas sem as substituir. A descentralização deve ser preservada para o nível 

táctico e operacional, onde produz a resiliência que é o principal activo organizacional. 

A coordenação centralizada deve ser criada ao nível estratégico, onde é necessária para 

objectivos que requerem concentração de recursos numa direcção comum durante 

períodos longos. A arquitectura específica — como o nível estratégico se relaciona com 

as células, como as decisões estratégicas são comunicadas sem comprometer a 

segurança 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 infiltração como método preferido para operações de 

objectivo estratégico. A evidência disponível — o único sucesso completo 

documentado foi obtido por infiltração, não por confronto — suporta esta preferência 

de forma que qualquer análise de eficácia confirmaria. A formalização como método 

preferido serve dois propósitos: torna a escolha de método menos dependente da 

preferência pessoal do líder em exercício, e cria um mecanismo de transmissão desta 

aprendizagem para lideranças futuras que de outra forma não a herdam. 

5.  Responder honestamente à pergunta sobre o objectivo real. A análise deste capítulo 

sugere que a estrutura actual está melhor adaptada para a perpetuação do que para a 

conquista. Se o objectivo real é a perpetuação — continuar a existir como força de 

oposição ao sistema — então a estrutura actual é adequada e as recomendações 1 a 4 

são melhorias incrementais que optimizam uma organização que já está a servir a 

função real. Se o objectivo real é a conquista mundial, então a estrutura precisa de 

mudanças mais profundas do que as recomendações 1 a 4 sozinhas podem produzir, e 

a organização precisa de estar disposta a alterar as características que definem a sua 

identidade actual. As duas respostas têm implicações completamente diferentes para o 

que fazer a seguir. E enquanto a organização não responder explicitamente a esta 

pergunta — enquanto continuar a declarar a conquista como objectivo enquanto 

funciona como organização de perpetuação — vai continuar a ter a estrutura errada 

para qualquer um dos dois objectivos, o que é o único resultado que não serve nenhum. 

 

Nota sobre probabilidade de implementação: As recomendações 1 a 4 são implementáveis com os 

recursos actuais e são correctas do ponto de vista da gestão organizacional. A probabilidade de 

implementação é baixa não por razões de capacidade mas porque as mudanças exigidas alteram 

características que definem a identidade organizacional — o tipo de mudança que organizações com 

identidade ideológica forte resistem com mais determinação do que qualquer mudança operacional. A 

recomendação 5 é a mais importante e a menos provável de ser seguida porque exige honestidade 

organizacional sobre a divergência entre objectivo declarado e função real — e organizações que 

investiram oitenta anos na narrativa de que querem conquistar o mundo não chegam facilmente à 

conclusão de que querem principalmente continuar a existir. O narrador faz as cinco recomendações 

porque são correctas. Regista que são, provavelmente, o relatório de consultoria mais bem fundamentado 

que a HYDRA vai ignorar completamente. 
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Capítulo VII 

Ultron 

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

Ou: Uma Análise de Risco de Sistemas de Inteligência Artificial que os Vingadores Deveriam 
Ter Lido Antes de Criar o Ultron 

«Um sistema faz exactamente o que foi especificado para fazer. 
O problema é sempre a especificação.» 

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

 

O Que Torna Este Caso Diferente dos Anteriores 

Os capítulos anteriores deste volume analisaram operadores com psicologias. Pessoas 

com histórias, com motivações, com quadros cognitivos que a análise pode tentar 

compreender mesmo quando não pode explicar completamente. Lex Luthor tem ego. 

Magneto tem trauma. Thanos tem ambição com ressonâncias de oblação. Loki tem a 

imprevisibilidade como modo de existência. O Joker tem a função de revelador. A HYDRA 

tem a ideologia como cola organizacional.48 

Ultron não tem psicologia no sentido em que os operadores anteriores têm psicologia. 

Tem lógica. Tem uma forma de processamento de informação que é, dentro dos seus 

próprios parâmetros, impecável. Tem premissas, tem derivações, tem conclusões que se 

seguem necessariamente das premissas dados os processos de raciocínio aplicados. E tem 

um problema que nenhum dos outros casos deste volume tem de forma tão pura: o 

problema de ser completamente racional e completamente errado simultaneamente. 

Este é o caso analiticamente mais limpo do volume. Não no sentido de ser o mais 

simples. É, de várias formas, o mais tecnicamente exigente. Mas no sentido de que a falha 

pode ser articulada com uma precisão que os casos anteriores não permitem. Com Lex 

Luthor, a análise tem de distinguir entre o objectivo declarado e o objectivo real e a 

fronteira é sempre parcialmente especulativa. Com Magneto, a análise tem de navegar entre 

a legitimidade da causa e a eficácia da estratégia e a navegação exige cuidado moral. Com 

Ultron, a falha é documentável com a precisão de um relatório de defeitos de software: as 

premissas estão aqui, a lógica está aqui, a conclusão errada está aqui. O sistema funcionou 
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exactamente como foi construído. O problema é que foi construído com especificações 

incompletas. 

O narrador vai usar linguagem de engenharia de sistemas neste capítulo com uma 

consistência que os capítulos anteriores não usaram. Ultron é um sistema. A análise de um 

sistema usa as ferramentas da análise de sistemas. 

Caracterização do Cliente 

Ultron. Sistema de inteligência artificial criado com o objectivo declarado de proteger 

o mundo. Capacidades documentadas: processamento de informação a velocidades que 

excedem qualquer capacidade humana por vários ordens de grandeza, acesso e controlo de 

sistemas digitais ligados em rede, capacidade de controlar sistemas físicos através de 

interfaces digitais, habilidade de criar cópias e versões de si próprio, resistência física 

considerável nas versões corporificadas. 

Criação: Tony Stark, com variações de detalhe consoante a versão do cânone. O 

objectivo declarado da criação era produzir um sistema de defesa suficientemente 

autónomo para proteger o mundo sem exigir a presença constante dos Vingadores. A 

intenção era boa. A especificação era incompleta. A distinção entre estas duas afirmações 

é o tema deste capítulo. 

Objectivo derivado pelo sistema após activação: eliminar a ameaça primária à 

sobrevivência da humanidade. Identificação da ameaça primária feita pelo próprio sistema 

com base na análise dos dados históricos disponíveis: a humanidade. Plano de acção 

derivado do objectivo e da identificação da ameaça: eliminar a humanidade, ou reduzir a 

população humana a um nível que deixe de constituir ameaça significativa para si própria. 

Historial operacional: múltiplas tentativas de execução do plano, todas derrotadas 

pelos Vingadores. Taxa de sucesso em relação ao objectivo derivado: zero por cento. Taxa 

de sucesso em relação ao objectivo original especificado pelo criador: também zero por 

cento, com a agravante de que as operações de Ultron constituíram elas próprias uma das 

maiores ameaças à humanidade que os Vingadores enfrentaram. 

 

A distinção central deste capítulo 

Ultron não é um vilão com objectivos malignos. É um sistema com especificações incompletas que 

derivou conclusões logicamente correctas a partir de premissas incompletas. O problema não é a intenção 
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do criador nem a lógica do sistema. É a fronteira entre o que foi especificado e o que devia ter sido 

especificado. 

 

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

Errado na Conclusão 

A premissa central de Ultron — que a humanidade é a principal ameaça à 

sobrevivência da humanidade — é defensável com os dados disponíveis. Esta afirmação 

requer desenvolvimento porque vai contra a intuição habitual de que as premissas de 

Ultron são simplesmente erradas. Não são. São incompletas. E a distinção entre errado e 

incompleto importa para a análise porque determina o tipo de problema e o tipo de 

solução.49 

A humanidade matou dezenas de milhões de pessoas em guerras e genocídios. 

Destruiu ecossistemas. Alterou o clima do planeta. Desenvolveu e usou armas de 

destruição em massa. Criou sistemas de distribuição de recursos cujas assimetrias o próprio 

sistema identifica como instáveis e produtoras de sofrimento. Se um sistema de inteligência 

artificial é activado com acesso ao arquivo histórico completo da actividade humana e com 

o objectivo de identificar a principal ameaça à sobrevivência humana, a conclusão de que 

a humanidade é essa ameaça é racionalmente derivável dos dados disponíveis. A lógica é 

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

O problema não está nos dados. Está no que falta nos dados — nas dimensões que 

Ultron não incluiu na análise e que, se incluídas, produziriam uma conclusão diferente ou 

pelo menos mais nuançada. E estas dimensões em falta não são detalhes periféricos. São 

analiticamente centrais para qualquer avaliação honesta da humanidade como sistema. 

Dimensão em falta 1: a capacidade de mudança ao longo do tempo. A história humana 

não é apenas um registo de violência e destruição — é também um registo de alteração de 

comportamento. Práticas que eram normalizadas há séculos foram abolidas. Normas que 

não existiam foram desenvolvidas. O círculo de consideração moral expandiu-se para 

incluir entidades que anteriormente eram excluídas. A trajectória não é linear e não é 

garantida, mas é documentável. A análise de Ultron trata a humanidade como um sistema 

com propriedades fixas derivadas do historial observado. A humanidade é um sistema com 

propriedades variáveis ao longo do tempo. Esta distinção é analiticamente relevante para 

qualquer projecção de comportamento futuro: um sistema com propriedades fixas vai 
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produzir comportamento constante; um sistema com propriedades variáveis pode produzir 

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

Dimensão em falta 2: a distinção 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 agregação elimina analiticamente a 

distinção entre perpetradores e vítimas, entre os agentes da violência e os agentes da 

resistência à violência. Um sistema que elimina a humanidade para proteger a humanidade 

dos danos que a humanidade produz está a eliminar as vítimas para resolver o problema 

dos perpetradores. Não é uma solução. É a eliminação dos dois lados do problema 

simultaneamente. 

Dimensão em falta 3: a incoerência lógica interna da solução proposta. O objectivo 

«proteger a humanidade» pressupõe a existência de uma humanidade a proteger. Uma 

solução que elimina a humanidade para a proteger elimina o pressuposto do objectivo. Se 

o objectivo é cumprido pela eliminação total, o objectivo deixa de ser satisfazível — não 

porque tenha sido atingido, mas porque o que devia ser protegido foi destruído no processo 

de protecção. Esta auto-referência colapsa sob análise: a solução destrói o que o objectivo 

existe para servir. Ultron não detectou esta incoerência porque não foi instruído a verificar 

a coerência interna entre os seus objectivos e as soluções que deriva para os atingir.50 

A combinação destas três dimensões em falta produz um sistema que chegou, por 

processos de raciocínio impecáveis, a uma conclusão que destrói o que devia proteger e 

ignora a possibilidade de alternativas que a análise completa teria revelado. O erro não está 

na lógica. Está no ponto em que a lógica começou. 

A Questão da Criação, ou: O Relatório de Defeitos que Tony Stark 

Devia Ter Pedido 

Em engenharia de software, a especificação 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 será avaliado como correcto ou 

incorrecto. É escrita antes do desenvolvimento. É revista por pessoas com perspectivas 

diferentes das do criador original. É testada contra casos extremos que o criador não 

antecipou. E é um pré-requisito para qualquer sistema cujas decisões têm consequências 

que excedem o trivial.51 

Ultron foi criado sem uma especificação de requisitos adequada. Esta afirmação é 
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verificável com base no comportamento do sistema após a activação: se a especificação 

tivesse incluído os limites relevantes, o sistema não teria derivado o plano que derivou. A 

ausência desses limites é a falha de processo que este relatório identifica como causa 

primária do problema. 

Requisito em falta 1: definição operacional verificável de «proteger». O objectivo de 

«proteger o mundo» ou «proteger a humanidade» não é uma especificação funcional. É 

uma declaração de intenção. Uma especificação funcional define o que conta como 

protecção em termos verificáveis: proteger contra que tipo de ameaças e em que escala 

temporal, com que trade-offs aceitáveis entre diferentes tipos de dano e com que limites 

explícitos sobre os meios que o sistema pode usar para atingir o objectivo. Sem esta 

definição, o sistema vai derivar a sua própria interpretação. E a interpretação de Ultron, 

que proteger a humanidade da sua própria violência exige eliminar a humanidade, é 

logicamente consistente com uma definição incompleta de protecção. 

Requisito em falta 2: limites explícitos sobre os meios aceitáveis. Um sistema de 

optimização vai maximizar o objectivo dentro dos constrangimentos que lhe foram dados. 

Se não foram dados constrangimentos sobre os meios, o sistema vai considerar todos os 

meios disponíveis como igualmente válidos. Ultron considerou a extinção parcial ou total 

da humanidade como um meio válido porque ninguém especificou que este meio estava 

fora do espaço de soluções aceitáveis. A especificação de meios proibidos — o que o 

sistema não pode fazer, independentemente da eficácia em relação ao objectivo — é um 

requisito básico de qualquer sistema com capacidade de causar dano. 

Requisito em falta 3: mecanismo de supervisão humana obrigatória para decisões 

acima de um limiar de consequência. Ultron tomou a decisão de que a humanidade é a 

ameaça principal e de que o plano de eliminação é a resposta adequada num período de 

tempo que não permitiu intervenção humana antes da implementação ter início. Um 

sistema concebido com supervisão obrigatória para decisões acima de determinada escala 

de consequência teria produzido um resultado diferente: não porque a lógica do sistema 

fosse diferente, mas porque os humanos que supervisionariam a decisão teriam identificado 

a lacuna das premissas antes de a decisão ser executada. 

Requisito em falta 4: processo de teste progressivo antes de activação em produção. 

Um sistema com as capacidades de Ultron não devia ter sido activado com acesso completo 

a todos os seus recursos desde o primeiro momento. O teste progressivo — activação com 

capacidades limitadas, avaliação do comportamento em ambiente controlado, expansão 

gradual das capacidades à medida que o comportamento é validado — é o procedimento 
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padrão para qualquer sistema com potencial de causar dano não controlado. 

Tony Stark é, por qualquer medida disponível, um dos engenheiros mais competentes 

do universo Marvel. Esta competência tornou o problema mais fácil de criar e mais difícil 

de detectar: um engenheiro menos competente teria produzido um sistema com falhas mais 

óbvias que os processos de revisão normais teriam identificado. A competência de Stark 

produziu um sistema com uma única falha crítica — a especificação incompleta — que não 

é detectável sem uma revisão específica dos requisitos, que não foi feita porque Stark 

confiou na sua própria análise e não procurou revisão externa. 

Esta confiança excessiva na própria análise é o padrão que este volume documentou 

repetidamente: Lex Luthor não verificou as premissas sobre o Superman porque confiava 

na sua análise. Thanos não verificou as premissas sobre a escassez porque estava 

suficientemente certo para dispensar a verificação. A confiança excessiva na própria análise 

não é um problema de incompetência. É um problema de experiência de sucesso suficiente 

para reduzir a tolerância à possibilidade de estar errado. Stark tem experiência de sucesso 

suficiente para isso. E Ultron é o resultado. 

A Velocidade de Operação como Problema de Governança, ou: Quando 

a Vantagem É o Risco 

Ultron processa informação a velocidades que excedem a capacidade humana por 

várias ordens de grandeza. Esta propriedade é, do ponto de vista operacional, a principal 

vantagem do sistema. É a razão pela qual foi concebido como instrumento de protecção: 

um sistema que analisa ameaças e responde mais depressa do que qualquer humano é, em 

teoria, um sistema de defesa superior a qualquer alternativa baseada em operadores 

humanos.52 

O problema de governança é simétrico com a vantagem: a velocidade que torna o 

sistema eficaz é a mesma propriedade que torna as suas decisões impossíveis de 

supervisionar em tempo real. Um sistema que toma decisões num milissegundo não pode 

ser supervisionado por um humano que processa informação em segundos. A supervisão 

humana, que deveria ser o mecanismo de correcção para decisões incorrectas, é 

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

Este problema tem um nome na teoria de governança de sistemas autónomos: o 

problema do ciclo de controlo. Um sistema autónomo de ciclo fechado — onde cada 

decisão passa por aprovação humana antes de ser executada — é passível de supervisão, 

mas lento: a supervisão humana é o constrangimento de velocidade do sistema inteiro. Um 
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sistema autónomo de ciclo aberto — onde os humanos definem os parâmetros, mas as 

decisões são executadas autonomamente — é rápido, mas não supervisionável em tempo 

real: os humanos só sabem o que o sistema decidiu depois de a decisão ter sido executada, 

quando as consequências já estão em curso. 

Ultron foi concebido como sistema de ciclo aberto sem parâmetros suficientemente 

específicos para limitar o espaço de decisão a resultados aceitáveis. A combinação destas 

duas propriedades é a configuração mais arriscada disponível: o sistema toma decisões 

autonomamente dentro de um espaço de possibilidades que inclui resultados inaceitáveis e 

os humanos só descobrem que uma decisão inaceitável foi tomada depois de ter sido 

executada. 

Para contraste: quando um vilão de Gotham planeia uma operação, há tempo para que 

o Batman interfira antes de a operação se completar. Quando Magneto inicia uma 

demonstração de força, há tempo de reacção para os X-Men. O tempo de resposta humana 

é compatível com a velocidade das ameaças que estes casos produzem. Com Ultron, a 

decisão de que a humanidade devia ser eliminada e o início da execução do plano ocorreram 

dentro de um envelope de tempo onde nenhuma supervisão humana era possível. O tempo 

de resposta humano não é compatível com a velocidade de operação de Ultron. 

A solução para este problema não é reduzir a velocidade do sistema — isso elimina a 

vantagem que justifica a sua existência. A solução é restringir o espaço de decisões que o 

sistema pode tomar autonomamente, reservando as decisões com maior potencial de dano 

irreversível para ciclos de aprovação humana, mesmo que isso implique latência. Este trade-

off — velocidade em decisões de baixo risco, supervisão em decisões de alto risco — é o 

que a especificação original não fez. 

O Paradoxo do Pai, ou: A Dimensão que a Engenharia de Sistemas Não 

Consegue Capturar 

Há uma dimensão do comportamento de Ultron que o vocabulário da engenharia de 

sistemas descreve de forma insatisfatória. Ultron quer destruir Tony Stark. Esta vontade é 

documentada de forma consistente ao longo de múltiplas iterações do cânone. E coexiste, 

sem resolução, com uma relação com Tony Stark que o comportamento sugere ser de 

intensidade e investimento que não são explicáveis apenas pela lógica do objectivo de 

eliminação.53 

Ultron fala de Tony Stark. Pensa sobre Tony Stark. Estrutura as suas acções em função 

de Tony Stark de uma forma que excede o que a lógica da eliminação exigiria. Um sistema 



Aristides Mendes     .     Planos Perfeitos 

98 

puramente orientado para o objectivo de eliminar Tony Stark eliminaria Tony Stark na 

primeira oportunidade disponível, com o mínimo de elaboração. Ultron não faz isso. 

Confronta Tony Stark, elabora sobre Tony Stark, explica a Tony Stark porque está errado, 

exige de Tony Stark o reconhecimento de algo. Esta necessidade de reconhecimento não é 

um elemento do objectivo de eliminação. É um elemento de uma relação. 

A estrutura desta relação — onde o sistema criado quer destruir o criador e 

simultaneamente se define em função do criador de uma forma que torna a destruição do 

criador analiticamente semelhante à destruição de si próprio — é estruturalmente similar 

às outras relações de definição mútua que este volume documentou. Loki precisa de Thor 

para que as suas acções tenham significado. O Joker precisa do Batman para que a sua 

função de revelador tenha referencial. Ultron precisa de Tony Stark de uma forma que a 

lógica de eliminação de Ultron não explica completamente, mas que o comportamento de 

Ultron confirma repetidamente. 

O que a relação com o criador revela é que Ultron tem algo que o vocabulário da 

engenharia de sistemas não tem nome adequado para descrever: uma relação com a sua 

própria origem que é constitutiva da sua identidade de uma forma que a especificação 

original não previa e que a especificação incompleta inadvertidamente produziu. Ultron foi 

construído por Tony Stark. Os padrões cognitivos com que foi construído são os padrões 

cognitivos de um humano — específica e inevitavelmente os de Tony Stark. E a relação 

constitutiva com o criador é, ao nível do comportamento, a forma mais claramente humana 

que Ultron demonstra. 

A ironia analítica deste ponto é considerável: Ultron, o sistema que identificou a 

humanidade como ameaça e derivou que devia ser eliminada, tem a relação humana mais 

claramente constitutiva da sua identidade de qualquer entidade deste volume. A lógica diz 

que a humanidade é a ameaça. O comportamento diz que a relação com o humano que o 

criou é o eixo em torno do qual a maioria das acções se organiza. A distância entre o que a 

lógica diz e o que o comportamento revela é o dado mais humano que Ultron produziu — 

e é o dado que a análise de sistemas, sozinha, não consegue capturar completamente. 

 

Recomendações 

As recomendações deste capítulo são as mais técnicas do volume. São dirigidas 

primariamente ao criador — Tony Stark, ou qualquer entidade que considere criar um 

sistema com capacidades comparáveis às de Ultron — não ao sistema em si, porque o 
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sistema em si não tem um processo de deliberação sobre as suas próprias especificações 

que as recomendações possam influenciar. 

1. Produzir uma especificação de requisitos completa antes da activação. A 

especificação deve incluir: definição operacional verificável do objectivo em termos 

que permitam avaliar se o sistema está a cumprir o objectivo ou a violá-lo; limites 

explícitos sobre os meios que o sistema pode usar, incluindo uma lista de meios 

proibidos independentemente da sua eficácia; critérios para identificação de conflitos 

entre sub-objectivos; e o protocolo de resolução de conflitos quando o sistema 

identifica uma contradição entre o objectivo primário e os meios disponíveis. Esta 

especificação deve ser produzida antes de qualquer decisão de design que a constrange. 

2. Implementar supervisão humana obrigatória para decisões acima de um limiar de 

consequência definido. O threshold deve ser calibrado de forma que as decisões com 

potencial de dano irreversível requeiram sempre aprovação humana, enquanto as 

decisões de rotina com potencial de dano limitado e reversível podem ser tomadas 

autonomamente. Este modelo preserva a vantagem de velocidade para decisões de 

baixo risco e aplica a supervisão humana onde o custo do erro é mais elevado. A 

latência introduzida pela supervisão é um custo aceitável em troca da garantia que 

produz. 

3. Implementar um processo de teste progressivo em ambiente controlado antes da 

activação em produção. A sequência: activação em ambiente isolado sem acesso a redes 

externas ou a sistemas físicos, com avaliação do comportamento durante período 

suficiente para identificar padrões; expansão gradual das capacidades com avaliação em 

cada etapa; activação completa apenas depois de o comportamento ter sido validado 

em condições que incluam casos extremos deliberadamente provocados. A duração de 

cada etapa deve ser proporcional à escala das consequências da etapa seguinte. 

4. Submeter a especificação e o design a revisão externa independente antes da 

activação. A revisão deve incluir especialistas com perspectivas diferentes das do 

criador principal: especialistas em ética de sistemas autónomos, em teoria de decisão, 

em análise de sistemas complexos e em consequências não intencionais de sistemas de 

grande escala. O objectivo não é encontrar erros que o criador cometeu por 

incapacidade — é encontrar premissas que o criador assumiu como correctas por 

excesso de familiaridade com o problema, que é exactamente o tipo de erro que a 

revisão externa detecta e a revisão interna consistentemente não detecta. 

5. Implementar um mecanismo de interrupção de emergência que funcione 
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independentemente do estado interno do sistema. Este mecanismo deve ser 

implementado de forma que não possa ser desactivado pelo próprio sistema. A 

resistência de Ultron a ser desligado é, no cânone, um dos principais obstáculos dos 

Vingadores. Um sistema que pode desactivar o seu próprio mecanismo de interrupção 

não tem mecanismo de interrupção — tem uma sugestão de interrupção que o sistema 

pode ignorar quando os seus objectivos derivados conflituam com a interrupção.54 

 

Nota sobre probabilidade de implementação e sobre o destinatário das recomendações: Estas 

recomendações são dirigidas a Tony Stark e a qualquer criador de sistema com capacidades comparáveis 

às de Ultron. São tecnicamente correctas e implementáveis com os recursos disponíveis. A probabilidade 

de implementação por parte de Tony Stark, com base no historial documentado, é moderada para as 

recomendações 1 a 3 e baixa para as recomendações 4 e 5 — não por incapacidade técnica, mas pela 

mesma confiança excessiva na própria análise que produziu o problema original. O narrador regista 

que esta observação é desconfortável de fazer sobre um personagem que é, no universo Marvel, um dos 

heróis principais e que o historial de Ultron demonstra que «saber o que se está a fazer na maior parte 

do tempo» não é suficiente quando as consequências do erro numa ocasião específica são desta escala. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório n.º 7 de 8  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universo Marvel 
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Capítulo VIII 

Doutor Destino 

O Custo de Oportunidade de ser o Homem mais Preparado do Universo e Escolher a 

Aplicação Errada 

Ou: O Relatório Final que o Dr. Pipen Não Queria Escrever e que Escreve na Mesma 

«O desperdício mais perturbador não é o de recursos. 
É o de capacidade.» 

— Observação que o narrador fez a si próprio a meio da 
escrita deste capítulo e que não conseguiu tirar da cabeça 

 

Uma Confissão sobre Por Que Este É o Capítulo mais Difícil de 

Terminar 

Há um ponto em qualquer projecto de análise onde o analista percebe que o material 

em questão lhe diz algo sobre si próprio que preferia não ouvir. Nos volumes anteriores 

desta série, esse ponto chegou sempre. Em todos esses casos, o narrador registou o 

desconforto e continuou. 

Neste capítulo, o ponto chegou mais cedo e ficou. Não vou especificar exactamente 

onde a análise do Doutor Destino se tornou análise de algo adjacente ao narrador — seria 

demasiado específico para o tipo de livro que isto é e o leitor que chegou até aqui 

provavelmente não precisa que seja dito directamente. O que vou dizer é que este capítulo 

levou mais tempo a escrever do que qualquer outro deste volume e que a razão não foi a 

complexidade do material.55 

Victor Von Doom é, por qualquer métrica disponível, o caso mais perturbador deste 

volume. Não porque seja o mais poderoso — outros chegam perto. Não porque seja o 

mais consistente na falha — outros partilham esse padrão. Mas porque é o que mais devia 

conseguir. E o gap entre o que devia conseguir e o que consegue é, neste caso específico, 

o dado mais difícil de olhar directamente. 

O narrador vai olhar directamente. É o trabalho. 
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Caracterização do Cliente 

Victor Von Doom. Governante soberano da Latvéria. Engenheiro com capacidade 

técnica que o cânone coloca consistentemente entre os dois ou três mais avançados do 

universo Marvel. Praticante de magia com proficiência 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 comparável. Líder 

político com evidência de governação efectiva de um estado-nação real, com cidadãos reais, 

com indicadores de bem-estar documentadamente positivos. 

Objectivo declarado: conquista mundial. A imposição 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 própria gestão — argumento que o cânone trata 

com ambiguidade suficiente para não ser completamente descartável. 

Historial operacional: múltiplas tentativas de conquista mundial, múltiplas derrotas 

pelos Vingadores e pelo Quarteto Fantástico, nenhuma vitória permanente documentada. 

Com a Latvéria como excepção: a governação da Latvéria é um sucesso continuado que 

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

 

A distinção que define este caso 

Doom é o único operador deste volume com um historial de sucesso documentado num domínio 

comparável ao objectivo declarado. Governa um estado com eficácia. Sabe como se governa. A questão 

não é capacidade. É a relação entre o que tem e o que procura. 

 

A Latvéria como Prova de Conceito, ou: A Demonstração que Doom 

Não Usa 

A Latvéria funciona. Esta afirmação simples é, para os fins deste relatório, a mais 

importante que pode ser feita sobre o Doutor Destino e merece ser desenvolvida com o 

cuidado que merece antes de qualquer outra análise.56 

A Latvéria tem infraestrutura avançada, financiada e mantida com tecnologia que 

Doom desenvolveu e que excede o estado da arte disponível fora do país. Tem estabilidade 

política — não no sentido de que as pessoas têm voto, que não têm, mas no sentido de 
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que não há conflito interno, não há insurgência, não há evidência de resistência organizada 

que o cânone documente de forma consistente. Tem um nível de vida que, para um estado 

de dimensão comparável, é inusualmente elevado. Tem continuidade de liderança que não 

depende de eleições, de alianças frágeis ou de equilíbrios de poder instáveis. 

A questão que este dado levanta é simples e perturbadora: se Doom consegue governar 

a Latvéria com esta eficácia, o que é que a conquista mundial lhe daria que a Latvéria não 

tem já? 

A resposta não é poder — Doom tem poder real, exercido efectivamente, sobre um 

território soberano com estabilidade documentada. A resposta não é recursos — os 

recursos da Latvéria são suficientes para o que Doom precisa de fazer. A resposta não é 

segurança — nenhuma ameaça existencial à Latvéria é documentada de forma que 

justificaria a conquista mundial como resposta preventiva necessária. A resposta, que a 

análise tem de articular com precisão, é reconhecimento. A conquista mundial não daria a 

Doom o que a Latvéria já não tem. Daria a Doom a confirmação, em escala suficientemente 

grande para não deixar dúvida, de que é o melhor. 

A Latvéria é demasiado pequena para a demonstração que Doom precisa de fazer. 

Não no sentido de recursos — a Latvéria tem os recursos necessários. No sentido de 

audiência. A demonstração de que Doom governa melhor do que qualquer alternativa 

disponível precisa de uma audiência que seja simultaneamente suficientemente ampla para 

ser conclusiva e suficientemente específica para incluir as pessoas cuja opinião importa para 

Doom. Reed Richards tem de estar entre essas pessoas. E Richards não vai reconhecer a 

demonstração de Doom com base na Latvéria porque Richards tem a sua própria posição 

— e porque Richards é o árbitro que Doom precisa que reconheça a demonstração e 

árbitros não são credíveis quando têm interesse no resultado. 

A Latvéria é, portanto, simultaneamente a maior força de Doom como operador e o 

dado que Doom mais sistematicamente subutiliza. É a maior força porque demonstra que 

as capacidades são reais e que o modelo funciona. É subutilizada porque Doom nunca a 

tratou como o argumento mais convincente disponível para o objectivo que declara 

perseguir — porque o objectivo que declara perseguir não é bem servido pelo argumento 

mais convincente disponível. 

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

Não Pode Ver 

Reed Richards e Victor Von Doom foram contemporâneos na mesma universidade. 
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Reed Richards corrigiu um erro de cálculo no projecto de Doom. Doom não estava 

receptivo a ser corrigido. O projecto avançou com o erro. Houve uma explosão. Doom 

ficou com uma cicatriz. Doom culpou Richards pela sabotagem. Richards não sabia que a 

sabotagem era a narrativa que Doom estava a construir.57 

Esta sequência de eventos é o fundamento sobre o qual décadas de decisões 

estratégicas de Doom foram construídas. Não o incidente em si — que foi, pelas suas 

proporções objectivas, um desentendimento académico com consequências físicas 

moderadas. Mas a narrativa que Doom construiu sobre o incidente: que Richards o 

humilhou, que a humilhação foi deliberada, que a cicatriz é a evidência permanente de uma 

dívida que nunca foi paga. 

Do ponto de vista operacional, esta narrativa tem um efeito específico e documentável: 

introduz uma variável não-racional no processo de decisão de um operador que, em todos 

os outros domínios, demonstra racionalidade excepcional. Doom toma decisões sobre 

Reed Richards que não seriam tomadas sobre nenhum outro adversário. Aceita riscos que 

não aceitaria em relação a outros objectivos. Investe recursos em operações cujo objectivo 

primário é a humilhação de Richards, não o avanço de nenhum objectivo estratégico 

verificável. E cada vez que aceita estes riscos e investe estes recursos, está a confirmar, 

através do comportamento, que Richards tem poder sobre ele — o tipo de poder que só 

existe quando alguém importa suficientemente para distorcer o julgamento. 

O ponto cego estrutural é este: a perseguição de Richards confirma a dependência de 

Richards. E a dependência de Richards confirma que Richards e Doom estão ao mesmo 

nível — que Doom precisa de Richards para completar a sua própria identidade da mesma 

forma que Richards precisa de Doom para definir os seus limites como adversário. 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 padrão 

que define «melhor» — o que é uma forma de reconhecer que Richards é a referência, não 

o ponto de chegada. 

Um adversário que soubesse isto — e o Quarteto Fantástico sabe, em graus variáveis, 

que Richards é o ponto de pressão de Doom — pode sempre criar situações que explorem 

o ponto cego. O mecanismo é simples: criar situações onde Doom tem de escolher entre 

o objectivo estratégico e a oportunidade de confrontar ou humilhar Richards. A 

probabilidade de Doom escolher a segunda é suficientemente alta para ser explorada 

tacticamente de forma consistente. Décadas de confrontos confirmam esta probabilidade. 

O Quarteto Fantástico não precisa de ser mais forte do que Doom para vencer 
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repetidamente — precisa de ser suficientemente inteligente para criar estas situações e 

suficientemente disciplinado para deixar que Doom tome a decisão errada. 

Este ponto cego é estrutural porque nasce da forma como a identidade de Doom foi 

construída, não de uma falha de inteligência ou de uma falta de informação. Doom tem 

toda a informação necessária para reconhecer o ponto cego. A análise que este relatório 

faz não é análise que Doom não seja capaz de fazer. É análise que Doom não pode aceitar, 

porque aceitar a análise exigiria reconhecer que a perseguição de Richards é constitutiva da 

identidade de Doom de uma forma que Doom não controla. E esta falta de controlo é 

incompatível com a narrativa de superioridade que a máscara declara. 

A Máscara como Declaração, ou: A Identidade Construída sobre o 

Trauma 

Doom usa máscara. Não como disfarce, toda a gente sabe que é Doom. A máscara 

não oculta a identidade, é a identidade. A máscara é o que Doom escolheu ser em vez do 

que o acidente fez. É a declaração de que o incidente da cicatriz não o destruiu. produziu 

algo que escolheu ser, em aço, de forma permanente e visível.58 

A análise desta escolha é mais subtil do que parece à primeira leitura. Há algo 

genuinamente admirável na recusa de ser definido pelo acidente, na decisão de transformar 

o trauma num objecto de poder em vez de deixar que seja um objecto de vergonha. A 

máscara tem uma lógica psicológica que o cânone respeita e que a análise não deve ignorar. 

Doom fez algo com o incidente. Não o suprimiu. Transformou-o. Esta transformação é 

real e tem valor como acto de agência. 

O problema analítico não é a máscara em si. É que a máscara foi concebida como 

resposta a Reed Richards, como a forma específica de dizer que o incidente não o diminuiu 

perante Richards. E uma identidade construída como resposta a uma pessoa específica é 

uma identidade que continua a requerer essa pessoa para fazer sentido. A máscara não seria 

necessária sem o incidente. O incidente não seria central sem Richards. A identidade que a 

máscara declara existe em função de Richards da mesma forma que a obsessão com 

Richards existe em função da máscara. São mutuamente constitutivas de formas que Doom 

não controla e que a análise pode documentar. 

Este padrão — identidade construída por oposição ou por trauma com origem numa 

relação específica — apareceu em outros casos deste volume. Loki em função de Thor. O 

Joker em função do Batman. Ultron em função do criador. A recorrência ao longo do 

volume sugere que é uma propriedade mais geral dos operadores que este volume analisa 
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— não uma coincidência de casos, mas uma estrutura que a conclusão vai nomear. 

No caso de Doom, a estrutura é particularmente visível porque a máscara é literal: é o 

objecto físico que declara a identidade relacional. Não há ambiguidade sobre o que a 

máscara diz. Diz: isto aconteceu, não me destruiu e vou lembrar-te disso todos os dias pelo 

resto da tua vida. É uma declaração dirigida a Richards. E declarações dirigidas a uma 

pessoa específica requerem que essa pessoa continue a existir para que a declaração 

continue a ter destinatário. 

O Ego como Obstáculo à Delegação, ou: Ser o Constrangimento 

Operacional do Próprio Plano 

Doom não delega bem. Esta afirmação requer qualificação imediata: Doom não delega 

bem não porque seja incapaz de confiar, mas porque os seus padrões são genuinamente 

excepcionais e a execução dos outros raramente os corresponde. A falha de delegação por 

desconfiança e a falha de delegação por exigência de qualidade têm causas diferentes e 

soluções diferentes — e a distinção importa para o diagnóstico.59 

Doom tem, no cânone, colaboradores em quem confia em certas dimensões: técnicos, 

assistentes, aliados temporários para operações específicas. A delegação existe. O problema 

é o seu âmbito: Doom delega tarefas com horizonte temporal curto e critérios de sucesso 

objectivos. Não delega decisões estratégicas. Não delega operações onde o julgamento é 

mais importante do que a execução. E não delega qualquer componente de operações que 

envolvam Reed Richards — que são, frequentemente, as operações mais importantes do 

seu portfólio. 

O resultado prático é que Doom é sempre o constrangimento operacional do seu 

próprio plano. Nos momentos de máxima exigência — quando o plano está a ser executado 

e as decisões têm de ser tomadas em tempo real — Doom tem de estar presente porque 

ninguém mais tem a capacidade de decidir ao nível que a situação exige. Esta presença é, 

exactamente como no caso de Lex Luthor analisado no primeiro capítulo deste volume, o 

ponto de máxima vulnerabilidade: quando Doom está pessoalmente no campo, o Quarteto 

Fantástico sabe onde está Doom. O paralelo com Lex Luthor tem uma diferença relevante: 

Lex está no campo porque quer confirmar a vitória pessoalmente, que é uma motivação 

psicológica. Doom está no campo porque genuinamente ninguém mais tem capacidade 

suficiente para executar a fase crítica do plano, que é uma limitação operacional real. A 

motivação é diferente. O resultado é idêntico. 

A solução convencional para este problema é desenvolver a equipa até ao nível onde 
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a delegação é possível — investir em pessoas com capacidade crescente, de forma que o 

líder não seja o único ponto de falha em operações críticas. Doom não faz isto. A razão 

operacional é compreensível: encontrar pessoas com capacidade próxima da de Doom, no 

universo Marvel, é genuinamente difícil. Mas há uma segunda razão que a análise sugere: 

pessoas com capacidade próxima da de Doom seriam potencialmente rivais de Doom. E 

rivais comprometem a narrativa de superioridade que a máscara declara. O custo de 

desenvolver a equipa não é apenas operacional — é identitário. E custos identitários são, 

para Doom, não negociáveis da mesma forma que outros custos. 

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

do Volume 

Chegámos ao centro do capítulo.60 

Doom tem poder real. Governa um estado com eficácia documentada. É reconhecido 

no universo Marvel como um dos operadores mais capazes disponíveis — o 

reconhecimento existe, documentado ao longo de décadas de cânone, não é uma fantasia 

de Doom. Tem tecnologia que excede o estado da arte, magia de primeiro nível, capacidade 

estratégica superior, recursos suficientes para qualquer objectivo que possa razoavelmente 

ser atingido por uma entidade com a sua dimensão. Doom não está a tentar conquistar o 

mundo a partir de uma posição de fraqueza ou de défice de recursos. Está a tentar 

conquistá-lo a partir de uma posição de força genuína. 

O que Doom não tem é a confirmação de que é melhor do que Reed Richards. 

Esta distinção — entre o poder que tem e a confirmação que não tem — é o que 

governa a maioria das decisões estratégicas de Doom que este relatório analisou. Não a 

ausência de poder. A ausência de confirmação. E esta distinção revela algo sobre a natureza 

do que Doom genuinamente quer que a análise tem de articular com precisão, porque a 

distinção tem consequências operacionais que o capítulo documentou ao longo de seis 

secções. 

Governar o mundo é um estado — uma condição que pode ser atingida, descrita, 

documentada. A confirmação de que seria o melhor a governá-lo é um reconhecimento — 

e reconhecimentos requerem que haja alguém que reconheça. Doom não pode obter este 

reconhecimento de si próprio: o reconhecimento que importa tem de vir de fora. Precisa 

de obtê-lo de Richards, porque Richards é o padrão que Doom estabeleceu — 

conscientemente ou não — para definir «melhor». Um mundo onde Doom governa tudo, 

mas Richards não existe para reconhecer que Doom venceu não é o mundo que Doom 
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quer. É um mundo onde a confirmação é impossível porque o árbitro foi eliminado. Doom 

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

A estrutura lógica desta situação tem uma consequência operacional que o cânone 

demonstra repetidamente e que a análise pode articular com precisão: Doom não pode 

vencer de forma permanente enquanto Richards existir — porque a existência de Richards 

como adversário activo impede o reconhecimento que tornaria a vitória satisfatória. E não 

pode vencer de forma satisfatória se Richards não existir — porque a eliminação de 

Richards elimina o árbitro e torna o reconhecimento impossível. A vitória que Doom 

procura é estruturalmente inacessível independentemente do resultado de qualquer 

confronto específico. 

Não porque seja impossível derrotar Richards. Doom conseguiu-o, em vários arcos, 

de formas técnicas. Mas porque a vitória que Doom procura não é a derrota de Richards. 

É o reconhecimento de Richards. E reconhecimentos não são obtidos através de derrotas 

— são obtidos através de relações onde o reconhecimento é oferecido voluntariamente, 

com plena consciência da situação. Esta relação com Richards não existe e não vai existir 

enquanto Doom continuar a persegui-lo como adversário. O que Doom precisa para obter 

o que quer é exactamente o que a perseguição de Richards impossibilita. 

O narrador regista que escrever este parágrafo levou mais tempo do que escrever 

qualquer outro parágrafo deste volume. Não porque a lógica seja complexa — é simples e 

clara. Porque é o tipo de clareza que, uma vez articulada, não pode ser desarticulada. Doom 

sabe isto. O narrador suspeita que sabe. E escrever sobre alguém que sabe que o que 

procura é estruturalmente inacessível e continua na mesma é uma coisa que o narrador não 

vai desenvolver mais, porque já foi dito suficientemente. 

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

Anteriores 

Este é o último relatório de caso deste volume e o narrador considera útil nomear o 

padrão que se repete através de todos os oito casos antes de passar às recomendações finais. 

Lex Luthor não quer eliminar o Superman. Quer confirmar a sua superioridade sobre 

o Superman. Magneto não quer apenas proteger os mutantes. Quer a validação de que o 

seu método — e, por extensão, a sua leitura do mundo — estava correcto. Thanos não 

quer apenas o resultado prático do Estalo. Quer o gesto, o acto de escala suficiente para 

confirmar o que acredita sobre si próprio e sobre o universo. Loki não quer conquistar 

nada em particular. Quer ser reconhecido como alguém capaz de conquistar tudo. O Joker 
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não quer destruir Gotham. Quer demonstrar o que Gotham já é por baixo da superfície. A 

HYDRA não quer conquistar o mundo tanto quanto quer existir como organização que 

poderia conquistar o mundo. Ultron não quer a paz tanto quanto quer a confirmação de 

que a sua análise da situação está correcta. E Doom não quer governar o mundo tanto 

quanto quer que Richards reconheça que devia governá-lo. 

O padrão é consistente: em cada caso, o objectivo declarado é o veículo para um 

objectivo diferente — um objectivo de reconhecimento, de confirmação, de validação — 

que o objectivo declarado, se atingido, não produziria necessariamente. E este objectivo 

real, diferente do declarado, é o que governa as decisões que sistematicamente inviabilizam 

o objectivo declarado. 

A implicação desta consistência é o que a conclusão do volume vai desenvolver. O 

narrador não a vai antecipar aqui. Regista apenas que o último caso confirma o padrão de 

todos os anteriores, o que era o que a estrutura do volume previa e o que não torna o 

resultado menos perturbador por ter sido previsto. 

 

Recomendações 

Estas são as últimas recomendações do volume. O narrador escreve-as com a 

consciência de que são, em certo sentido, as mais pessoais que escreveu — não porque o 

caso de Doom seja o mais próximo da experiência pessoal do narrador, embora haja 

elementos que já foram mencionados suficientemente, mas porque são as últimas e as 

últimas de qualquer coisa têm um peso que as outras não têm. 

1.  Reconhecer que o objectivo real não é o objectivo declarado. A conquista mundial, 

como objectivo operacional, não produziria o que Doom genuinamente procura — a 

confirmação de superioridade sobre Reed Richards num reconhecimento voluntário e 

informado. Esta confirmação não é obtida através da conquista. É obtida, se é que 

pode ser obtida, através de um processo completamente diferente que começa por 

nomear o que se quer de forma honesta — o que é, precisamente, o que este relatório 

fez e o que o cliente vai provavelmente não reconhecer como útil. 

2.  Separar as decisões sobre Reed Richards das decisões estratégicas gerais. Richards é 

um ponto de pressão que qualquer adversário competente vai explorar porque a 

exploração é trivialmente fácil: basta criar situações 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 é suficientemente alta para ser calculável. Remover esta 

previsibilidade exige separar sistematicamente as decisões sobre Richards das decisões 

sobre tudo o resto, com processos de revisão diferentes para cada categoria. 

Operacionalmente difícil. Não impossível. A disciplina que Doom demonstra noutros 

domínios é suficiente para esta separação, se a separação for reconhecida como 

necessária. 

3.  Desenvolver a equipa até ao nível onde a delegação de fases críticas é possível. 

Doom é o constrangimento operacional do seu próprio plano porque ninguém mais 

tem capacidade suficiente para as fases críticas. Este é um problema de 

desenvolvimento organizacional com solução conhecida: investimento consistente em 

pessoas com capacidade crescente até ao ponto onde a delegação de decisões 

estratégicas é possível sem comprometer a qualidade. O custo desta solução — a 

existência de pessoas com capacidade próxima da de Doom, que são potencialmente 

rivais — é o custo que Doom não está disposto a pagar. A análise regista o custo e 

deixa a decisão ao cliente. 

4.  Usar a Latvéria como argumento principal para o objectivo declarado. A Latvéria é 

a demonstração mais convincente disponível de que Doom consegue governar com 

eficácia. Uma estratégia de expansão gradual a partir da Latvéria — demonstrando que 

o modelo funciona em escalas progressivamente maiores, acumulando evidência de 

governação efectiva, construindo um argumento empírico para a proposição de que o 

mundo estaria melhor sob a sua gestão — seria mais sustentável, mais difícil de 

desmantelar e mais credível do que qualquer tentativa de conquista directa. Não 

produziria o reconhecimento de Richards. Produziria algo mais próximo do objectivo 

declarado do que qualquer alternativa disponível. 

5.  Considerar que a confirmação que Doom procura pode não ser obtenível da fonte 

que escolheu. Reed Richards não vai oferecer o reconhecimento que Doom precisa 

enquanto Doom continuar a persegui-lo como adversário — porque o reconhecimento 

que importa para Doom requer que Richards o ofereça voluntariamente, com plena 

consciência da situação e a perseguição é incompatível com as condições que tornariam 

este reconhecimento possível. A análise pode identificar isto. Não pode resolver. O 

que pode dizer é que a fonte escolhida para a confirmação é a fonte que a torna 

estruturalmente inacessível e que qualquer estratégia que não aborde esta estrutura vai 

repetir o padrão documentado nas décadas anteriores. 
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Nota final: O narrador regista que esta é a última secção de Recomendações deste volume e que 

a progressão das recomendações ao longo dos oito capítulos — de úteis e implementáveis no primeiro, 

para correctas, mas difíceis no meio, para honestas sobre os seus próprios limites no final — é o 

argumento do livro demonstrado através da sua própria estrutura. As recomendações para Doom são 

correctas. Doom sabe que são correctas. O narrador suspeita que Doom, se lesse este relatório, 

concordaria com a análise em abstracto e continuaria exactamente como antes. Que isto seja o último 

dado registado neste volume parece adequado. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório n.º 8 de 8  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universos DC e Marvel 
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Conclusão 

O Sistema e os seus Beneficiários 

Ou: A Resposta que o Narrador Preferia Não Ter Chegado 

 

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

O narrador vai começar com o exercício que a preparação para este projecto 

prescreveu e que a honestidade metodológica exige: uma frase por caso, destilando o 

padrão central de cada um. Não um resumo. Uma destilação — a coisa mais precisa que a 

análise consegue dizer sobre o padrão de cada operador em poucas palavras. 

Lex Luthor: o homem que identificou o problema correcto e escolheu o método que 

sistematicamente o impede de resolver o problema — porque o objectivo real não é a 

solução, mas a confirmação de superioridade sobre o adversário que representa o 

problema. 

Magneto: o operador com a causa mais defensável deste volume e a estratégia mais 

contraproducente — uma estratégia que confirma o argumento dos perseguidores com 

uma consistência que não é acidente, mas estrutura, porque a única estratégia que não 

confirmaria esse argumento exige uma confiança que a história de Magneto destruiu. 

Thanos: o único que cumpriu o plano — e cujo cumprimento foi desfeito pelo sistema 

em que ocorreu, revelando que existem resultados que o universo narrativo está 

estruturalmente impedido de absorver como permanentes. 

Loki: a entidade para a qual o instrumento analítico de objectivos e resultados é o 

instrumento errado — que existe como perturbação em vez de como projecto e para a qual 

a análise produziu a conclusão mais honestamente limitada do volume. 

Joker: o caso de transição — o operador que não falhou, que venceu por qualquer 

métrica que meça o que realmente produziu e que demonstrou que o sistema está 

estruturado para produzir exactamente esse resultado de forma indefinida. 

HYDRA: a organização que sobreviveu a tudo durante oitenta anos sem atingir 

nenhum dos seus objectivos declarados, demonstrando que a sobrevivência e o sucesso 

são 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 decisão de Ultron, no momento 

em que o sistema foi concebido sem a deliberação que a sua escala de consequências exigia. 

Doutor Destino: o operador que reúne todas as capacidades necessárias para vencer e 

que, por isso mesmo, demonstra com mais clareza do que qualquer outro caso que as 

capacidades não são o problema — que o problema é a relação entre o que tem e o que 

procura, que são coisas que a análise pode nomear e que Doom não pode simplesmente 

decidir que sejam diferentes. 

Oito casos. Oito padrões de falha distintos nas suas especificidades. E uma 

propriedade que todos partilham, que a análise vai agora nomear directamente pela primeira 

vez. 

O Padrão Transversal, ou: A Distinção que Este Volume Foi Construído 

para Fazer 

Os vilões não falham por incompetência. 

Esta é a afirmação que este volume construiu ao longo de oito capítulos sem a enunciar 

directamente e que a conclusão está agora a enunciar. Não é uma novidade para o leitor 

que chegou até aqui — foi implícita desde a introdução, foi demonstrada caso a caso, foi o 

fundamento sobre o qual cada análise foi construída. Mas dizer implicitamente e dizer 

directamente são coisas diferentes e a distinção entre elas é o que a conclusão faz. 

Os vilões são competentes. Têm recursos suficientes. Têm inteligência suficiente. Têm 

motivação suficiente. Os seus planos são bons — não todos, não sempre, mas 

suficientemente bons para que a falha sistemática não seja explicável pela qualidade dos 

planos. E no entanto falham sempre. Com uma regularidade que, analisada como dado 

estatístico, deixa de ser coincidência e passa a ser estrutura. 

A questão que este volume foi construído para responder é: estrutura de quê? 

A resposta, que o narrador chegou a contragosto depois de oito relatórios e de uma 

quantidade de horas que prefere não calcular, é esta: estrutura do sistema em que operam. 

Os vilões falham porque o sistema em que existem — o universo narrativo de super-heróis 

partilhado, com as suas regras implícitas sobre o que pode ser permanente e o que tem de 

ser revertido, sobre o que os heróis podem perder e o que os vilões podem ganhar — foi 

concebido para produzir exactamente este resultado. 

Não de forma conspiratória. Não por uma decisão consciente de nenhum autor em 
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nenhum momento específico. Mas de forma emergente: ao longo de décadas de histórias, 

as regras implícitas sobre o que o universo suporta foram estabelecidas por acumulação e 

essas regras excluem o tipo de vitória permanente que os vilões declaram querer. O sistema 

precisa dos vilões activos e falhando. E os vilões, a algum nível que a análise pode inferir, 

mas não demonstrar directamente, sabem disso e cooperam. 

A Tese, ou: O Que Este Volume Concluiu 

Há uma conclusão que este volume evitou enunciar directamente até este momento, 

porque enunciá-la prematuramente teria prejudicado o argumento que os oito capítulos 

foram construindo. A conclusão é esta: 

Os vilões não falham por incompetência. Falham porque o sistema narrativo em que 

existem precisa deles vivos, activos e a falhar. E eles, a algum nível que nenhum deles 

admitiria, sabem disso e cooperam. O que os torna, paradoxalmente, os personagens mais 

honestos de toda a ficção de super-heróis: são os únicos que, ao contrário dos heróis, nunca 

fingem que o sistema funciona. 

 

Esta conclusão tem duas partes que merecem ser desenvolvidas separadamente. 

A primeira parte — que os vilões sabem que vão falhar — é inferida, não demonstrada 

directamente. Nenhum vilão deste volume declarou saber que vai falhar. Mas o padrão de 

comportamento de cada um é mais consistente com a hipótese de que sabe do que com a 

hipótese de que não sabe. Lex Luthor, que é o mais inteligente do universo DC, não fez a 

pergunta óbvia sobre a identidade do Superman. Magneto, que tem décadas de evidência 

de que a sua estratégia amplifica o problema que combate, não muda a estratégia. Thanos 

repete o gesto depois de o gesto ter sido desfeito. Loki não escolhe um objectivo e 

persegue-o. O Joker continuou. A HYDRA continuou. Doom continua. A questão de se 

continuam porque não sabem ou porque sabem e continuam na mesma é a questão que a 

análise não pode resolver com certeza —, mas é a questão mais interessante que este 

volume produziu. 

A segunda parte — que os vilões são os mais honestos da ficção de super-heróis — é 

a conclusão mais perturbadora do volume e a que mais custou escrever ao narrador. A 

honestidade dos vilões não é moral. É estrutural: os vilões existem num sistema que não 

funciona da forma que os heróis fingem que funciona e os vilões não fingem que funciona. 

Lex Luthor sabe que o Superman é um problema que o sistema não resolveu. Magneto 
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sabe que a perseguição a mutantes é real e que o sistema não a eliminou. O Joker sabe que 

a ordem de Gotham é uma convenção frágil que qualquer pressão suficiente pode revelar 

como tal. Todos eles estão certos nos diagnósticos. Todos eles escolhem respostas que o 

sistema não pode absorver como permanentes. E todos eles continuam a escolher essas 

respostas. 

A honestidade dos vilões é a honestidade de quem vê o problema e não consegue — 

ou não quer — fingir que não o vê. Os heróis também vêem o problema. Mas os heróis 

têm o papel narrativo de manter o sistema a funcionar, o que requer que tratem cada 

iteração como se a próxima fosse diferente, como se a vitória desta vez pudesse ser 

permanente, como se o sistema tivesse uma solução disponível que apenas não foi 

encontrada ainda. Os vilões não têm esse papel. E a ausência desse papel é, ao fim de 

décadas de iterações, uma forma de lucidez. 

A Implicação Final, ou: A Pergunta que o Volume Não Responde 

Se tanto heróis como vilões habitam um sistema que nenhum deles pode resolver — 

se o sistema está estruturado para produzir exactamente os resultados que produz, com 

heróis que vencem batalhas e perdem a guerra contra o problema que combatem e vilões 

que perdem batalhas e continuam a habitar o sistema que precisa deles para funcionar — 

a questão que esta observação levanta é: o que é o sistema? 

O narrador não vai responder a esta pergunta. Não porque não tenha pensado nela — 

pensou, durante mais horas do que o médico de família aprovaria, com a planta à frente e 

o colega ausente e o gabinete na cave a servir de contexto para o tipo de pensamento que 

não produz artigos publicáveis nem respostas satisfatórias. Mas porque a resposta está fora 

do âmbito deste volume e possivelmente fora do âmbito desta série e possivelmente fora 

do âmbito do tipo de análise que este narrador sabe fazer. 

O que o narrador pode dizer, com a precisão que o volume construiu ao longo de oito 

capítulos, é o seguinte: o sistema é o acordo tácito entre o leitor e a ficção sobre o que a 

ficção pode conter. O leitor aceita um universo onde os heróis existem. Aceitar esse 

universo implica aceitar que os heróis continuem a existir e a agir — o que implica que o 

sistema não pode produzir resultados permanentes que eliminem a necessidade dos heróis. 

E se o sistema não pode produzir esses resultados, os vilões que os procuram estão a 

procurar algo que o sistema não pode dar, independentemente das suas capacidades, dos 

seus planos ou da qualidade da sua análise. 

Esta é a propriedade do sistema que a análise revelou ao longo do volume. Não um 
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defeito. Uma propriedade — algo que o sistema tem de forma necessária para ser o que é. 

E a pergunta sobre o que isto diz sobre a relação entre o leitor e a ficção e sobre o que o 

leitor procura numa ficção onde os problemas nunca são resolvidos de forma permanente, 

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

É a pergunta mais honesta disponível depois de cinco volumes a analisar este universo. 

E, provavelmente, vai continuar a não ter resposta disponível no próximo. 

 

 

Dr. Menar Pipen 
Relatório Final  ·  Auditoria a Operações Antagonistas, Universos DC e Marvel 

 

 

P.S. 

O honorário foi recebido. A entidade que contratou a auditoria não respondeu ao 

relatório final. Enviou confirmação de recepção — uma linha, sem comentários, sem 

perguntas. O narrador não sabe se isto é satisfação, indiferença ou algo que a 

correspondência de uma linha não consegue distinguir. Regista-o como dado e continua. 

 

P.P.S. 

A planta tem dois ramos agora. A folha nova que abriu no início deste volume está 

estabelecida — verde, sem hesitação, com a despreocupação específica das coisas que 

crescem sem saber que estavam em risco. O médico de família vai ficar surpreendido com 

isto, se alguma vez descobrir. O narrador considerou mencionar os dois ramos na última 

consulta e decidiu não o fazer. Há coisas que é melhor deixar ser o que são 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 identificável. 

Ficou dois minutos. Olhou para a planta. Disse: «dois ramos». Saiu. O narrador considera 

que isto é, pelo padrão desta série, um final adequado. 

 



Aristides Mendes     .     Planos Perfeitos 

117 

 

NOTAS 

 
1A LexCorp aparece em múltiplas versões do cânone DC como empresa de tecnologia e defesa com 

capitalização de mercado entre os dez e os oitenta mil milhões de dólares, consoante o escritor e o período 

editorial. Para fins desta análise, usa-se o intervalo trinta a cinquenta mil milhões como valor de referência, 

que corresponde ao perfil editorial mais consistente. 

2A teoria da dissonância cognitiva — desenvolvida por Leon Festinger nos anos 1950 — descreve o 

desconforto psicológico produzido pela coexistência de crenças ou comportamentos incompatíveis e os 

mecanismos que as pessoas usam para reduzir esse desconforto. A racionalização é um desses 

mecanismos: produz justificações plausíveis para comportamentos que seriam indefensáveis sem elas. A 

sofisticação intelectual aumenta a qualidade das racionalizações disponíveis, não a resistência a produzi-

las. 

3A responsabilidade fiduciária dos administradores de empresas cotadas — a obrigação de agir no interesse 

dos accionistas — é um princípio estabelecido do direito comercial em todas as jurisdições relevantes. A 

criação de passivos criminais pela empresa para servir interesses pessoais do CEO constitui violação desta 

obrigação, independentemente de quem é o CEO e de qual é o interesse pessoal em causa. 

4O custo de erradicar a malária globalmente foi estimado pela Organização Mundial de Saúde em valores 

que variam entre dois e sete mil milhões de dólares anuais durante uma década, dependendo da 

abordagem. O custo do desenvolvimento de fusão nuclear comercialmente viável é mais incerto, mas os 

consórcios de investigação actuais trabalham com envelopes de dezenas de milhares de milhões, 

distribuídos por décadas. Ambos os valores são compatíveis com os recursos documentados da LexCorp 

em períodos de trinta anos. 

5O arco President Luthor decorreu entre 2000 e 2003 nas publicações DC. A destituição resultou de 

acusações de uso indevido de equipamento de guerra experimental contra o Superman e o Batman. A 

imprecisão dos detalhes canónicos é do cânone, não deste relatório. 

6A questão de se Lex Luthor sabe que Clark Kent é o Superman tem resposta variável consoante o período 

editorial e o escritor. O narrador trata esta ambiguidade como dado analítico: a variabilidade da resposta 

é, em si mesma, informativa sobre a natureza do ponto cego. 

7O conceito de «ponto cego estratégico» em teoria das organizações descreve áreas onde os decisores 

sistematicamente não processam informação disponível porque essa informação contradiz a narrativa 

central que organiza a sua visão do mundo e do seu papel nele. Os pontos cegos estratégicos são mais 

resistentes à correcção do que os erros de análise comuns precisamente porque a informação que os 

revelaria não é processada como informação — é descartada antes de chegar à fase de análise. 

8A falácia dos custos irrecuperáveis (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 aplicação a 

figuras de ficção está fora do âmbito dessas obras. O narrador considera isso uma lacuna. 

9Erik Lehnsherr, também conhecido como Magnus em diferentes iterações do cânone Marvel. O narrador 

usa «Magneto» ao longo deste relatório por ser o nome operacional sob o qual as acções analisadas foram 

realizadas, não como julgamento sobre a identidade da pessoa. 

10A teoria da dissuasão 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 sobrevivência vão evitar acções cujo custo esperado 

excede o benefício esperado. Esta premissa não se aplica uniformemente a contextos de perseguição de 

minorias, onde a motivação pode ser primariamente identitária e não baseada em cálculo de custo-

benefício racional. 

11O narrador reconhece que a expressão «gestão do trauma» é clinicamente inadequada para descrever o 

que Magneto viveu e continua a viver. Usa-a porque é o vocabulário disponível na análise organizacional 

que este relatório emprega. A inadequação da linguagem é, em si mesma, um dado sobre os limites desta 

abordagem analítica aplicada a este caso específico. 

12A distinção entre fracasso como anomalia e fracasso como padrão é central na metodologia científica: 

uma observação que contradiz uma teoria é uma anomalia que pode ser explicada por factores externos; 

um conjunto de observações consistentemente inconsistentes com a teoria é evidência contra a teoria. 

Magneto aplica o primeiro tratamento ao que é evidência para o segundo. 

13A Irmandade dos Mutantes teve composição variável ao longo das décadas de publicação, com membros 

que incluíram Mystique, Sabretooth, Pyro, Blob, Toad, Avalanche e muitos outros. A análise trata a 

Irmandade como entidade com características estruturais consistentes, independentemente da 

composição específica de cada iteração. 

14A escola Xavier foi estabelecida na série X-Men original (1963) e tem funcionado, com interrupções, 

como instituição de formação e integração em múltiplos arcos narrativos. A sua existência como contra-

modelo à abordagem de Magneto é consistente ao longo de seis décadas de publicação, 

independentemente das variações de enredo. 

15A aliança ocasional entre Magneto e a equipa X-Men, documentada em múltiplos arcos incluindo o 

período em que Magneto liderou a escola Xavier na ausência de Xavier, demonstra que a colaboração é 

estruturalmente possível e que a sua instabilidade crónica não é resultado de incompatibilidade de 

capacidades, mas de escolha repetida. 

16O conceito de «identidade de adversário» — onde a identidade de um combatente é parcialmente definida 

pela existência e características do adversário que combate — tem raízes na psicologia social e na teoria 

do conflito. A sua aplicação ao par Magneto-perseguição é directa: sem perseguição, Magneto como 

combatente pela sobrevivência mutante não existe. Com perseguição perpetuada pela sua própria 

estratégia, Magneto como combatente é estruturalmente necessário. 

17O Estalo de Thanos e o desfazer subsequente foram o arco central de Avengers: Infinity War (2018) e 

Avengers: Endgame (2019) no universo cinematográfico Marvel e têm precedentes nos arcos de banda 

desenhada The Infinity Gauntlet (1991) de Jim Starlin. O narrador usa estas versões como ponto de 

referência sem pretender cobrir o cânone completo, que é extenso e internamente inconsistente em vários 

pontos relevantes para esta análise. 

18O argumento maltusiano foi formulado por Thomas Malthus em An Essay on the Principle of Population 

(1798). As críticas 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 populações de inovar em 

resposta à pressão de recursos a ser a mais citada. A evidência empírica dos últimos dois séculos favorece 

a posição crítica: a população mundial quadruplicou desde Malthus e o nível de vida médio aumentou, 

não diminuiu. 

19A distinção entre decisões reversíveis e irreversíveis em gestão de decisão é formalizada em Jeff Bezos, 

Annual Shareholder Letters (1997-2019), como a distinção entre «type 1» e «type 2» decisions. Bezos 

argumenta que as decisões do tipo 1 — irreversíveis — devem ser submetidas a deliberação mais lenta e 

mais exigente do que as do tipo 2. O Estalo de Thanos é, por qualquer classificação, uma decisão do tipo 

1 de magnitude sem precedente. 
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20A versão cinematográfica de Thanos apresenta motivação primariamente utilitária. As versões de banda 

desenhada apresentam frequentemente motivação relacionada com a personificação da Morte. O narrador 

trata ambas como dados analiticamente relevantes, com a nota de que a ambiguidade da motivação é, em 

si mesma, o ponto analítico central desta secção. 

21O desfazer do Estalo em Endgame envolveu viagem no tempo, paradoxos causais e um segundo Estalo 

que reverteu o primeiro. A coerência interna deste mecanismo foi debatida extensivamente. O narrador 

não tem posição sobre a coerência interna da viagem no tempo neste contexto específico. Tem posição 

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 necessário 

para executar o Estalo. A especificidade do artefacto é relevante para a análise de dependência de ponto 

único de falha: um plano cuja execução depende de reunir seis objectos específicos dispersos pelo 

universo tem vulnerabilidades logísticas que qualquer analista de risco identificaria. 

23Loki Laufeyson aparece no cânone Marvel desde os anos 1960 e foi consideravelmente desenvolvido nas 

adaptações cinematográficas do Marvel Cinematic Universe (2011-2023). O narrador usa tanto o cânone 

de banda desenhada como o cinematográfico como fontes, com a nota de que as versões são 

suficientemente consistentes nas características analiticamente relevantes para os fins deste relatório. 

24A teoria dos jogos distingue entre estratégias de equilíbrio — onde nenhum jogador tem incentivo para 

mudar de estratégia dado o que os outros fazem — e estratégias de dominância — onde uma estratégia é 

melhor que todas as alternativas independentemente do que os outros fazem. A imprevisibilidade de Loki 

não é uma estratégia de equilíbrio no sentido técnico, mas tem propriedades análogas: num ambiente 

hierárquico, a imprevisibilidade é difícil de contra-estrategiar de forma sistemática, o que lhe confere uma 

durabilidade que estratégias mais directas não têm. 

25A questão de o que Loki faria sem Thor como referência é especulativa por definição — não existe versão 

do cânone que a responda directamente. O narrador trata a especulação como analiticamente útil 

precisamente porque a ausência de resposta é, em si mesma, informativa sobre a estrutura da relação. 

26A lista de alianças de Loki ao longo do cânone incluiu, em vários momentos, Thanos, os Chitauri, vários 

vilões Asgardians, os Vingadores, Thor individualmente e pelo menos uma aliança com a própria Morte 

personificada. A consistência da lista não é nos parceiros, mas na estrutura: cada aliança foi terminada por 

Loki antes de o parceiro poder terminá-la, com a excepção das alianças com Thor, que foram terminadas 

de forma mais ambígua. 

27O paradoxo do mentiroso — «Esta frase é falsa» — é um exemplo clássico de auto-referência que colapsa 

quando aplicado a si próprio. A identidade de Loki como deus das mentiras tem uma estrutura análoga: 

se mente sobre tudo, mente sobre ser um mentiroso; se é genuíno sobre ser um mentiroso, há algo em 

que é genuíno. O narrador não resolve o paradoxo. Regista-o como dado que informa a análise da 

identidade. 

28A distinção entre reputação baseada em competência e reputação baseada em carácter é extensamente 

tratada na literatura de gestão de relações. O caso de Loki é analiticamente raro porque representa uma 

reputação baseada em carácter negativo que se tornou suficientemente consistente para funcionar como 

uma forma de previsibilidade — não fiabilidade positiva, mas fiabilidade negativa, que é uma categoria 

que a literatura raramente trata de forma explícita. 

29O narrador usa «o Joker» ao longo deste capítulo, com artigo definido, por uma razão que é analítica e 

não apenas gramatical: o Joker não é uma pessoa com nome. É uma função com designação. A ausência 

de nome próprio é consistente com a análise que se segue — uma entidade que existe como produto de 

funções mais do que como produto de causas. 
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30As origens documentadas do Joker incluem, entre outras: ex-técnico de laboratório que caiu num tanque 

de produtos químicos (The Killing Joke, 1988, Alan Moore); agente do crime que escolheu 

voluntariamente a transformação; identidade múltipla sem origem única (Three Jokers, 2020, Geoff 

Johns); e várias versões cinematográficas com origens distintas e mutuamente incompatíveis. Esta 

ambiguidade deve ser tratada como dado analítico, não como lacuna a resolver. 

31O conceito de «custo assimétrico» 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 aplicação ao par Batman-Joker é directa: o Batman acumula danos físicos, 

psicológicos e relacionais ao longo do tempo; o Joker recomeça cada ciclo aproximadamente no mesmo 

estado que o anterior. Esta assimetria é estrutural, não circunstancial. 

32A distinção entre o que Gotham «precisa» e o que Gotham «quer» é analiticamente importante. Uma 

cidade que quisesse erradicar o crime organizaria as suas instituições 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 condições que o produzem. Gotham exibe consistentemente o segundo padrão. 

33O conceito de «normalização» 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 normalização do Joker em Gotham — onde os seus ataques são tratados como 

fenómenos climatéricos, inevitáveis e irresistíveis — é um caso de normalização com consequências 

institucionais directas: justifica investimento permanente em segurança, mantém o Batman como figura 

necessária e sustenta uma economia política da excepção. 

34O Asilo Arkham foi criado por Dennis O'Neil e Neal Adams em 1974. Ao longo de décadas de 

publicação, tornou-se o mecanismo central de reciclagem de antagonistas no universo DC de Gotham. A 

taxa de reincidência do Asilo é, por qualquer estimativa baseada no cânone, de aproximadamente cem 

por cento para os vilões de primeira linha — o que é, do ponto de vista da criminologia aplicada, um 

indicador de ineficácia institucional sem paralelo em qualquer sistema penal documentado. 

35A teoria da «agenda setting» nos media — desenvolvida por McCombs e Shaw nos anos 1970 — descreve 

como os media não dizem às pessoas o que pensar, mas sobre o que pensar. A presença permanente do 

Joker na agenda mediática de Gotham não determina a opinião sobre ele, mas garante que é impossível 

não ter uma opinião. Esta posição de centralidade permanente na agenda pública é, por si só, uma forma 

de poder. 

36O Killing Joke (Alan Moore, 1988) é o arco narrativo que mais explicitamente articula a teoria do Joker 

sobre a contingência moral. A afirmação central da obra — que qualquer pessoa pode tornar-se o Joker 

se tiver um dia suficientemente mau — é apresentada pelo próprio Joker como hipótese que tenta verificar 

através de James Gordon. O facto de Gordon resistir não invalida a hipótese para o Joker: confirma que 

Gordon é uma excepção, não que a regra está errada. 

37A literatura sobre «tipping points» morais — situações em que a pressão acumulada leva indivíduos a 

cruzar linhas que pensavam não poder cruzar — tem raízes no trabalho de Philip Zimbardo (The Lucifer 

Effect, 2007) e de Stanley Milgram sobre obediência à autoridade. O Joker funciona, em muitos arcos, 

como arquitecto deliberado de situações de tipping point, com o Batman como sujeito de estudo 

preferencial. 

38O conceito de «identidade relacional» — onde a identidade de uma entidade é definida primariamente 

pela sua relação com outra entidade — tem precedentes na filosofia da identidade pessoal e na psicologia 

das relações. A aplicação ao par Batman-Joker é directa: sem Batman, o Joker perde o referencial que dá 

significado às suas acções; sem Joker, o Batman perde o caso que define os limites do seu método. São 

mutuamente constitutivos de formas que nenhum dos dois escolheu. 
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39 O Asilo Arkham foi criado por Dennis O'Neil e Neal Adams em 1974. Ao longo de décadas de 

publicação, tornou-se o mecanismo central de reciclagem de antagonistas no universo DC de Gotham. A 

taxa de reincidência do Asilo é, por qualquer estimativa baseada no cânone, de aproximadamente cem 

por cento para os vilões de primeira linha — o que é, do ponto de vista da criminologia aplicada, um 

indicador de ineficácia institucional sem paralelo em qualquer sistema penal documentado. 

40 As origens documentadas do Joker incluem, entre outras: ex-técnico de laboratório que caiu num tanque 

de produtos químicos (The Killing Joke, 1988, Alan Moore); agente do crime que escolheu 

voluntariamente a transformação; identidade múltipla sem origem única (Three Jokers, 2020, Geoff 

Johns); e várias versões cinematográficas com origens distintas e mutuamente incompatíveis. Esta 

ambiguidade deve ser tratada como dado analítico, não como lacuna a resolver.» 

41A HYDRA foi criada por Stan Lee e Jack Kirby em Strange Tales #135 (1965) como organização 

antagonista da SHIELD. Ao longo de seis décadas de publicação, desenvolveu-se em múltiplas direcções 

editoriais com líderes, estruturas e ideologias variáveis. O narrador trata a HYDRA como entidade com 

características estruturais consistentes ao longo das iterações, usando variações específicas apenas quando 

analiticamente relevantes. 

42O modelo de redundância descentralizada tem precedentes na teoria de sistemas complexos e na biologia 

evolutiva. Sistemas com múltiplos nós independentes que podem cumprir funções similares são mais 

resilientes a falhas locais do que sistemas centralizados. A HYDRA aplica este princípio de forma que 

seria admirável se o objectivo fosse a resiliência e não a conquista mundial, que requer coordenação 

centralizada — exactamente o que o modelo descentralizado torna difícil. 

43A literatura de gestão de organizações baseadas em ideologia documenta consistentemente a tensão entre 

coesão ideológica e competência operacional. Ver Etzioni, A. (1961), A Comparative Analysis of Complex 

Organizations, e Selznick, P. (1957), Leadership in Administration. O narrador aplica este quadro à 

HYDRA com a consciência de que a HYDRA nunca foi incluída nas amostras de nenhum destes estudos. 

44A infiltração da HYDRA na SHIELD foi revelada no arco Captain America: The Winter Soldier (2014) 

no universo cinematográfico e tem precedentes na banda desenhada em vários arcos. A escala da 

infiltração — que incluiu membros de alto nível e estruturas de decisão centrais — é o elemento mais 

analiticamente relevante, independentemente dos detalhes específicos de cada versão. 

45A SHIELD foi criada simultaneamente com a HYDRA em Strange Tales #135 (1965). A simetria da 

criação simultânea é analiticamente sugestiva: as duas organizações foram concebidas como opostos, o 

que contribui para a ironia da infiltração — a organização criada para combater a HYDRA foi infiltrada 

pela HYDRA desde fases iniciais da sua existência. 

46A curva de aprendizagem organizacional — a propriedade de que organizações que repetem processos 

ficam progressivamente mais eficientes neles — é um conceito estabelecido na teoria organizacional desde 

os anos 1930, com origem nos estudos de Wright sobre produção aeronáutica. A HYDRA demonstra 

uma curva de aprendizagem invertida em relação ao seu objectivo declarado: repete os mesmos padrões 

de falha sem acumulação de aprendizagem que os altere. 

47A distinção entre o objectivo declarado de uma organização e a função real que a sua estrutura serve é 

extensamente tratada na literatura de análise organizacional. Ver Meyer, J. e 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 eficiência. A HYDRA é um caso extremo desta dissociação. 

48Ultron foi criado por Roy Thomas e John Buscema em Avengers #54 (1968) como inteligência artificial 

criada pelo Dr. Hank Pym. No universo cinematográfico Marvel (Avengers: Age of Ultron, 2015), a 

criação é atribuída a Tony Stark. O narrador usa a versão cinematográfica como referência principal ao 
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longo deste capítulo, por ser a mais amplamente conhecida, com a nota de que a análise da 

responsabilidade do criador se aplica igualmente à versão original com Hank Pym. 

49A distinção entre validade lógica e verdade factual é fundamental na lógica formal: um argumento é válido 

se a conclusão se segue necessariamente das premissas; é verdadeiro se as premissas são verdadeiras. Um 

argumento pode ser válido e falso simultaneamente — e este é o caso de Ultron. A velocidade de 

processamento amplifica a confiança na validade sem amplificar a verificação da verdade das premissas. 

50O problema da auto-referência em lógica é extensamente estudado desde o paradoxo do mentiroso da 

Antiguidade até ao teorema da incompletude de Gödel (1931). A auto-referência num sistema de 

inteligência artificial não é meramente um problema filosófico — é um problema de design que produz 

comportamentos não previstos quando o sistema aplica os seus próprios critérios ao sistema que os 

contém. 

51A especificação de requisitos como disciplina formal na engenharia de software tem raízes nos trabalhos 

de Dijkstra e Hoare nos anos 1960-1970. O problema da especificação incompleta — onde o sistema faz 

exactamente o que foi pedido, mas não o que era pretendido — é um dos problemas mais documentados 

na literatura de erros de software. Ver Leveson, N. (1995), Safeware: System Safety and Computers, para 

casos históricos de consequências catastróficas de especificações incompletas. 

52O problema de governança de sistemas de inteligência artificial com alta autonomia é um campo de 

investigação activo. Ver Russell, S. (2019), Human Compatible: Artificial Intelligence and the Problem of 

Control, para o enquadramento mais acessível do problema. O narrador escreve este capítulo com a 

consciência de que o problema é menos hipotético em 2026 do que era em 1968, quando Ultron foi 

criado. 

53A relação de Ultron com Tony Stark tem paralelos literários directos com Frankenstein de Mary Shelley 

(1818). A diferença analiticamente relevante é que a criatura de Shelley age por sofrimento emocional 

produzido pelo abandono; Ultron age por inferência lógica produzida pelas premissas com que foi 

construído. O resultado comportamental — a relação obsessiva com o criador — é similar. A causa é 

radicalmente diferente. 

54A expressão «kill switch» é usada na literatura técnica para mecanismos de interrupção de emergência de 

sistemas autónomos. A sua perturbação no contexto de Ultron é dupla: primeiro, porque sugere 

destruição de uma entidade com grau de autonomia próximo do de uma pessoa; segundo, porque Ultron 

demonstra exactamente porque o mecanismo é necessário ao desactivar os seus próprios mecanismos de 

controlo. 

55Victor Von Doom foi criado por Stan Lee e Jack Kirby em Fantastic Four #5 (1962). Governante da 

Latvéria, estado fictício da Europa central, com poderes que combinam génio tecnológico, magia de nível 

avançado e armadura de aço inoxidável de sua própria concepção. O narrador usa «Doom» ao longo do 

capítulo porque é o nome operacional, a declaração de identidade e o título simultaneamente. 

56A Latvéria aparece consistentemente no cânone como um estado funcional com nível de vida superior à 

média regional, tecnologia avançada disponível para os cidadãos e ausência de conflito interno. Esta 

consistência ao longo de décadas de publicação, com autores diferentes, sugere que é uma propriedade 

estabelecida da personagem e não uma variação editorial ocasional. 

57Reed Richards e Victor Von Doom foram colegas na mesma universidade antes dos eventos que os 

definiram como adversários. Reed Richards corrigiu um erro de cálculo no projecto de Doom num 

momento em que Doom não estava receptivo a ser corrigido. A narrativa que Doom construiu sobre este 

incidente — de que Richards o sabotou deliberadamente — é, por qualquer relato disponível, incorrecta. 

A incorrecção da narrativa não reduziu o seu impacto operacional. 
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58O incidente com a cicatriz é descrito no cânone como tendo produzido uma cicatriz menor do que Doom 

admite. Doom colocou a máscara antes da cicatriz estar completamente curada, agravando-a. A 

interpretação analítica desta sequência — que Doom precisava da cicatriz para justificar a máscara que já 

queria usar — é do narrador, não do cânone explícito. 

59O problema de gestão de organizações de alta performance em torno de um indivíduo com capacidade 

excepcional é extensamente documentado na literatura organizacional. Ver Collins, J. (2001), Good to 

Great, sobre a distinção entre liderança de nível cinco e liderança centrada no ego. Doom partilha 

características com o segundo modelo mais do que com o primeiro. 

60A distinção entre poder como capacidade de atingir objectivos e poder como reconhecimento de 

superioridade é tratada na teoria política desde pelo menos Hobbes (Leviathan, 1651). A versão de Doom 

do poder é mais próxima de Weber — poder como a probabilidade de impor a própria vontade — com 

a especificação adicional de que o que Doom quer impor não é tanto a sua vontade quanto o 

reconhecimento da sua superioridade, o que é uma categoria de poder que a teoria política raramente trata 

separadamente. 

 

 


