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A duvida nao é uma condi¢éo agradavel, mas a certeza é absurda.

— Voltaire
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Introducio

O PROBLEMA
QUE NUNCA SOME

m 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, come¢aram 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 constituia um
novo conhecimento no esporte. Esse conhecimento lhes permitiu ficar
muito a 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 iniimeros leitores acharam a histéria tao
interessante quanto eu. Muita gente viu uma licdo mais geral na

abordagem do Oakland para montar um time de beisebol: se os pro-



12 MICHAEL LEWIS

fissionais altamente remunerados e de enorme visibilidade publica
de um negécio que existia desde a década de 1860 podiam ser mal
interpretados em seu proprio mercado, quem estaria acima disso? Se
o mercado de jogadores de beisebol era ineficiente, que mercado nao
seria? Se uma nova abordagem analitica levara a descoberta de um
conhecimento inédito no beisebol, haveria alguma esfera da atividade
humana em que o mesmo néo pudesse ser feito?

Na ultima década, muitas pessoas adotaram o Oakland A’s como
um exemplo a ser seguido e passaram a utilizar dados melhores, e
analises melhores desses dados, para descobrir as ineficiéncias do
mercado. Ja li artigos sobre Moneyball para o ensino, Moneyball para
o cinema, Moneyball para o golfe, Moneyball para a agropecuaria,
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 asttcia diabdlica 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 pericia da velha guarda pela
analise de dados da nova geracao foi, no mais das vezes, superficial.
Quando a abordagem orientada por dados para a tomada de decisao
de alto risco nfo levava ao sucesso imediato — e, ocasionalmente,
mesmo quando levava —, ela era exposta a ataques veementes que a
antiga abordagem a tomada de decisdo nunca sofreu. Em 2004, apds
copiar a estratégia do Oakland para tomadas de decisdes 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, apos trés temporadas decepcionantes, anun-

ciaram que abandonariam a abordagem baseada em dados e volta-
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riam a se apoiar na avaliacio dos especialistas do beisebol. (“Talvez
tenhamos confiado demais nos numeros...”, disse o proprietario do
time, John Henry.) O autor Nate Silver usufruiu por anos de um su-
cesso estrondoso na previsdo dos resultados das elei¢bes presidenciais
norte-americanas para o The New York Times usando uma aborda-
gem da estatistica que aprendeu quando escrevia sobre beisebol. Pela
primeira vez na histéria, um jornal parecia estar com a vantagem ao
palpitar sobre as elei¢cdes. Mas entdo Silver deixou o jornal e fracassou
em prever a ascensido de Donald Trump — e sua abordagem orienta-
da por dados para prever o resultado das elei¢bes foi questionada...
pelo The New York Times! “Nada supera o valor do jornalismo feito a
moda antiga, haja vista que a politica é em esséncia um empreendi-
mento humano e pode desafiar a previsio e a razao”, escreveu um co-
lunista do jornal, no fim da primavera de 2016. (A despeito do fato de
que poucos jornalistas 4 moda antiga tenham percebido o fenomeno
Trump, tampouco, ou que mais tarde Silver tenha admitido que, por
Donald Trump parecer sui generis, ele permitira que uma quantidade
extraordinaria de subjetividade se embrenhasse em suas previsoes.)

Tenho certeza de que parte da critica aqueles que alegam estar
usando dados para encontrar conhecimento e explorar as ineficién-
cias em suas industrias tem uma certa dose de verdade. Mas seja la o
que exista na psique humana que o Oakland A’s explorou em provei-
to proprio — esse apetite pelo especialista cheio de certezas, mesmo
quando a certeza nao é possivel —, trata-se de algo com talento para
continuar por ai. 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 reagoes ao meu livro, uma delas
permaneceu mais viva e relevante que as demais: a resenha de uma
dupla de académicos, 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 a0 mesmo tempo generoso
e condenatorio. Os resenhistas concordavam que era um fato interes-
sante determinado mercado de atletas profissionais ser tdo confuso
que um time pobre como o Oakland A’s conseguisse superar a maioria
das equipes mais ricas simplesmente explorando as ineficiéncias do
mercado. Mas — frisavam também — o autor de Moneyball parecia
nao se dar conta de um motivo mais profundo para as ineficiéncias
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 avaliagoes de qualquer especialista podiam ser distorci-
das pela mente do proprio especialista — tinham sido descritos, anos
antes, por uma dupla de psicologos israelenses, Daniel Kahneman e
Amos Tversky. Meu livro ndo era original. Era simplesmente uma
ilustraciao 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 Prémio Nobel
de economia. E, na verdade, eu ndo pensara muito nos aspectos psi-
coldogicos de meu estudo em Moneyball. O mercado de jogadores de
beisebol era abundante em ineficiéncias: por qué? Os dirigentes do
Oakland A’s haviam falado em “tendéncias” no mercado: a velocidade
do atleta era supervalorizada por ser tao facil de observar, por exem-
plo, e a capacidade de um rebatedor para ganhar walks era deprecia-
da em parte porque walks eram tao faceis de esquecer — pareciam
exigir do rebatedor principalmente que nio fizesse nada.” Jogadores
gordos ou fora de forma tinham maior probabilidade de ser depre-

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

* Walk: situagdo em que o rebatedor avanga para a primeira base apds quatro bolas
invalidadas. (N. do T.)
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Julguel interessantes todos esses aspectos aos quais os dirigentes do
Oakland A’s se referiam, mas néo investigara realmente a fundo para
perguntar: de onde vem esse ponto de vista? Por que as pessoas os
tém? 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 histdéria, 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 decisées. Ao se ver diante da
incerteza — sobre investimentos, pessoas ou qualquer outra coisa —,
como ela chegava a suas conclusdes? Como processava a evidéncia
— de um jogo de beisebol, um relatério 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 proprio por outros, que ignoraram os especialistas e se
basearam nos dados?

E como uma dupla de psicélogos 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 a presidéncia? E como cargas-d’agua
um psicoélogo ganha o Prémio Nobel de economia? Nas respostas a
essas perguntas, vim a descobrir, havia outra histéria para contar.

Aqui vai ela.



A histéria de uma amizade e da teoria
revolucionaria que rendeu a um psicélogo

o Prémio Nobel de Economia.

“No futuro, quando narrarem as histérias de nossa época, nenhum
documento serd mais primordial do que os livros de Michael Lewis.”
The Guardian

“Uma obra brilhante que celebra Daniel Kahneman e Amos
Tversky, dois homens geniais que enfrentaram as incertezas e os
limites da razio humana.”

The Wall Street Journal

“Gosto de ler Michael Lewis pelo mesmo motivo por que gosto de ver
Tiger Woods jogar. Nunca vou chegar naquele nivel, mas de vez em
quando é bom observar um verdadeiro génio.”

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

“Uma excelente demonstra¢do do alcance de Michael Lewis.”
The Economist
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