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A amizade que mudou nossa forma de pensar

q uar enta  anos  at rás, os psicólogos is-

raelenses Daniel Kahneman e Amos Tversky es-

creveram uma série de estudos que desfaziam to-

das as suposições da época a respeito do processo 

humano de tomada de decisões, demonstrando 

que a mente, quando obrigada a fazer escolhas 

em situações de incerteza, sistematicamente se 

engana. O trabalho desenvolvido por eles teve 

enorme impacto em diversas áreas, promovendo 

avanços na análise de diagnósticos médicos, revo-

lucionando os estudos de big data e até originan-

do um novo campo da economia — a economia 

comportamental —, o que rendeu a Kahneman, 

já após a morte de Tversky, o Prêmio Nobel de 

Economia. 

O projeto desfazer reconta a trajetória da im-

provável colaboração entre esses dois pesqui-

sadores de personalidades absolutamente dife-

rentes e percorre a gênese da teoria que, mais 

tarde, publicada em livro, se tornaria o best-

-seller Rápido e devagar: Duas formas de pen-

sar. Psicólogos, pesquisadores e heróis de guer-

ra — ambos tiveram carreiras importantes no 

Exército de Israel —, as experiências de vida 

dos dois amigos infl uenciaram profundamente 

seus estudos acadêmicos. Tversky era extrover-

tido, genial e autoconfi ante, o centro das aten-

ções em qualquer ambiente. Já Kahneman, um 

sobrevivente do nazismo na infância, é uma 

pessoa introvertida, cujos questionamentos so-

bre a própria capacidade abriram terreno para 

a evolução de suas ideias.

Neste livro, Michael Lewis, cujo grande inte-

resse como escritor sempre foi visitar histórias de 

pessoas que desafi aram o pensamento-padrão, en-

contra seus personagens mais expressivos — aque-

les que, pela primeira vez, teorizaram com efi cácia 

" O  m e l h o r  e s c r i t o r  a m e r i c a n o  d a  a t u a l i d a d e . " 
T o m  W o l f e

a relação entre impulso e razão, apontando a peri-

gosa infl uência da memória e dos estereótipos nos 

processos de avaliação, a fragilidade das decisões 

instintivas, a importância da dúvida e da correta 

análise de dados. Parte biografi a de uma amiza-

de, parte relato de uma das mais relevantes cola-

borações científi cas da história recente, O projeto 

desfazer é uma demonstração incrível da narrativa 

precisa de Michael Lewis e um retrato do que é 

possível alcançar quando intuição e algorítmos 

aliam-se com perfeição.

M I C H A EL LEW I S  é escritor e jornalista, 

formado em história da arte pela Universidade 

de Princeton e mestre em economia pela Lon-

don School of Economics. Colunista do site 

Bloomberg View e colaborador da Vanity Fair, já 

contribuiu também com as revistas Th e New York 

Times Magazine, Th e New Yorker e Sports Illus-

trated. Além de O projeto desfazer, publicou pela 

Intrínseca Moneyball e Flash Boys. Lewis atual-

mente mora nos Estados Unidos com a mulher 

e os três fi lhos.
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A história de uma amizade e da teoria 
revolucionária que rendeu a um psicólogo 

o Prêmio Nobel de Economia.

“No futuro, quando narrarem as histórias de nossa época, nenhum 

documento será mais primordial do que os livros de Michael Lewis.” 

Th e Guardian

 “Uma obra brilhante que celebra Daniel Kahneman e Amos 

Tversky, dois homens geniais que enfrentaram as incertezas e os 

limites da razão humana.” 

Th e Wall Street Journal

“Gosto de ler Michael Lewis pelo mesmo motivo por que gosto de ver 

Tiger Woods jogar. Nunca vou chegar naquele nível, mas de vez em 

quando é bom observar um verdadeiro gênio.”

Malcolm Gladwell, autor de O ponto da virada e Fora de série: Outliers

“Uma excelente demonstração do alcance de Michael Lewis.” 

Th e Economist
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A dúvida não é uma condição agradável, mas a certeza é absurda.

— Voltaire
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Introdução

O PROBLEMA  
QUE NUNCA SOME

Em 2003, publiquei um livro chamado Moneyball — o homem 

que mudou o jogo, sobre a busca do Oakland Athletics em en-

contrar maneiras novas e melhores de avaliar jogadores de 

beisebol e as estratégias do esporte. O time tinha menos dinheiro do 

que os outros para gastar com o elenco, e seus dirigentes, por necessi-

dade, começaram a repensar o jogo. Em dados novos e antigos do bei-

sebol — e com o trabalho de pessoas de fora do jogo que haviam ana-

lisado esses dados —, os dirigentes descobriram o que constituía um 

novo conhecimento no esporte. Esse conhecimento lhes permitiu ficar 

muito à frente das diretorias das demais equipes. Eles enxergaram 

valor em jogadores que haviam sido descartados ou negligenciados 

e perceberam tolice em grande parte do que passava por sabedoria. 

Quando o livro saiu, alguns especialistas do beisebol — treinadores 

tradicionais, olheiros, jornalistas — ficaram incomodados e menos-

prezaram o trabalho, mas inúmeros leitores acharam a história tão 

interessante quanto eu. Muita gente viu uma lição mais geral na 

abordagem do Oakland para montar um time de beisebol: se os pro-
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fissionais altamente remunerados e de enorme visibilidade pública 

de um negócio que existia desde a década de 1860 podiam ser mal 

interpretados em seu próprio mercado, quem estaria acima disso? Se 

o mercado de jogadores de beisebol era ineficiente, que mercado não 

seria? Se uma nova abordagem analítica levara à descoberta de um 

conhecimento inédito no beisebol, haveria alguma esfera da atividade 

humana em que o mesmo não pudesse ser feito?

Na última década, muitas pessoas adotaram o Oakland A’s como 

um exemplo a ser seguido e passaram a utilizar dados melhores, e 

análises melhores desses dados, para descobrir as ineficiências do 

mercado. Já li artigos sobre Moneyball para o ensino, Moneyball para 

o cinema, Moneyball para o golfe, Moneyball para a agropecuária, 

Moneyball para o mercado editorial (!), Moneyball para campanhas 

presidenciais, Moneyball para o governo, Moneyball para banqueiros 

e assim por diante. “De repente, estamos ‘moneyballizando’ jogadores 

da linha ofensiva”, queixou-se um treinador de linha ofensiva do New 

York Jets em 2012. Depois de ver a astúcia diabólica da abordagem 

baseada em dados do legislativo da Carolina do Norte para redigir 

leis que dificultassem o voto entre os afro-americanos, o comediante 

John Oliver parabenizou os legisladores por terem “moneyballizado o 

racismo”.

Mas o entusiasmo em substituir a perícia da velha guarda pela 

análise de dados da nova geração foi, no mais das vezes, superficial. 

Quando a abordagem orientada por dados para a tomada de decisão 

de alto risco não levava ao sucesso imediato — e, ocasionalmente, 

mesmo quando levava —, ela era exposta a ataques veementes que a 

antiga abordagem à tomada de decisão nunca sofreu. Em 2004, após 

copiar a estratégia do Oakland para tomadas de decisões no beisebol, 

o Boston Red Sox venceu sua primeira World Series em quase um 

século. Usando os mesmos métodos, eles voltaram a vencer em 2007 

e 2013. Mas, em 2016, após três temporadas decepcionantes, anun-

ciaram que abandonariam a abordagem baseada em dados e volta-
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riam a se apoiar na avaliação dos especialistas do beisebol. (“Talvez 

tenhamos confiado demais nos números…”, disse o proprietário do 

time, John Henry.) O autor Nate Silver usufruiu por anos de um su-

cesso estrondoso na previsão dos resultados das eleições presidenciais 

norte-americanas para o The New York Times usando uma aborda-

gem da estatística que aprendeu quando escrevia sobre beisebol. Pela 

primeira vez na história, um jornal parecia estar com a vantagem ao 

palpitar sobre as eleições. Mas então Silver deixou o jornal e fracassou 

em prever a ascensão de Donald Trump — e sua abordagem orienta-

da por dados para prever o resultado das eleições foi questionada… 

pelo The New York Times! “Nada supera o valor do jornalismo feito à 

moda antiga, haja vista que a política é em essência um empreendi-

mento humano e pode desafiar a previsão e a razão”, escreveu um co-

lunista do jornal, no fim da primavera de 2016. (A despeito do fato de 

que poucos jornalistas à moda antiga tenham percebido o fenômeno 

Trump, tampouco, ou que mais tarde Silver tenha admitido que, por 

Donald Trump parecer sui generis, ele permitira que uma quantidade 

extraordinária de subjetividade se embrenhasse em suas previsões.)

Tenho certeza de que parte da crítica àqueles que alegam estar 

usando dados para encontrar conhecimento e explorar as ineficiên-

cias em suas indústrias tem uma certa dose de verdade. Mas seja lá o 

que exista na psique humana que o Oakland A’s explorou em provei-

to próprio — esse apetite pelo especialista cheio de certezas, mesmo 

quando a certeza não é possível —, trata-se de algo com talento para 

continuar por aí. Mais ou menos como um monstro de filme que deve-

ria ter sido morto mas de algum modo sempre ressurge com vida na 

cena final.

Assim, quando baixou a poeira das reações ao meu livro, uma delas 

permaneceu mais viva e relevante que as demais: a resenha de uma 

dupla de acadêmicos, ambos da Universidade de Chicago — um eco-

nomista chamado Richard Thaler e um professor de direito chamado 

Cass Sunstein. O texto de Thaler e Sunstein, publicado em 31 de agos-
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to de 2003 na New Republic, conseguiu ser ao mesmo tempo generoso 

e condenatório. Os resenhistas concordavam que era um fato interes-

sante determinado mercado de atletas profissionais ser tão confuso 

que um time pobre como o Oakland A’s conseguisse superar a maioria 

das equipes mais ricas simplesmente explorando as ineficiências do 

mercado. Mas — frisavam também — o autor de Moneyball parecia 

não se dar conta de um motivo mais profundo para as ineficiências 

no mercado de jogadores de beisebol: elas brotavam diretamente dos 

mecanismos internos da mente humana. Os modos pelos quais um 

especialista do beisebol talvez avaliasse mal os jogadores — os modos 

pelos quais as avaliações de qualquer especialista podiam ser distorci-

das pela mente do próprio especialista — tinham sido descritos, anos 

antes, por uma dupla de psicólogos israelenses, Daniel Kahneman e 

Amos Tversky. Meu livro não era original. Era simplesmente uma 

ilustração de ideias que haviam pairado no ar por décadas e ainda es-

tavam por ser devidamente consideradas por, entre outros, este autor.

Mas o buraco era mais embaixo. Até aquele momento, creio que 

eu nunca ouvira nem falar em Kahneman ou Tversky, ainda que o 

primeiro tivesse de algum modo sido premiado com o Prêmio Nobel 

de economia. E, na verdade, eu não pensara muito nos aspectos psi-

cológicos de meu estudo em Moneyball. O mercado de jogadores de 

beisebol era abundante em ineficiências: por quê? Os dirigentes do 

Oakland A’s haviam falado em “tendências” no mercado: a velocidade  

do atleta era supervalorizada por ser tão fácil de observar, por exem-

plo, e a capacidade de um rebatedor para ganhar walks era deprecia-

da em parte porque walks eram tão fáceis de esquecer — pareciam 

exigir do rebatedor principalmente que não fizesse nada.* Jogadores 

gordos ou fora de forma tinham maior probabilidade de ser depre-

ciados; jogadores bonitos e em boa forma, de ser supervalorizados. 
1 

* Walk: situação em que o rebatedor avança para a primeira base após quatro bolas 
invalidadas. (N. do T.)
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Julguei interessantes todos esses aspectos aos quais os dirigentes do 

Oakland A’s se referiam, mas não investigara realmente a fundo para 

perguntar: de onde vem esse ponto de vista? Por que as pessoas os 

têm? Eu me dispusera a escrever um relato sobre a maneira como  

os mercados funcionavam, ou deixavam de funcionar, sobretudo ao 

avaliar pessoas. Mas enterrada em algum lugar no meu trabalho ha-

via outra história, que eu deixara por explorar e por contar, sobre 

o modo como a mente humana funcionava, ou deixava de funcionar, 

quando formava julgamentos e tomava decisões. Ao se ver diante da 

incerteza — sobre investimentos, pessoas ou qualquer outra coisa —, 

como ela chegava a suas conclusões? Como processava a evidência 

— de um jogo de beisebol, um relatório de lucros, um julgamento, 

um exame médico ou um speed dating? O que a mente das pessoas 

estava fazendo — mesmo a mente dos supostos especialistas — para 

se deixar levar por erros de julgamento capazes de serem explorados 

em proveito próprio por outros, que ignoraram os especialistas e se 

basearam nos dados?

E como uma dupla de psicólogos israelenses podia ter tanto a dizer 

sobre esse assunto a ponto de mais ou menos antecipar um livro sobre 

beisebol americano escrito décadas depois? O que deu em dois sujei-

tos no Oriente Médio para estudar e tentar descobrir o que a mente 

estava fazendo quando tentava avaliar um jogador de beisebol, um 

investimento ou um candidato à presidência? E como cargas-d’água 

um psicólogo ganha o Prêmio Nobel de economia? Nas respostas a 

essas perguntas, vim a descobrir, havia outra história para contar. 

Aqui vai ela.
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