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Introducere

Problema care nu se rezolvd niciodatad

In 2003 am publicat Moneyball, o carte despre incercarea
clubului de baseball Oakland Athletics de a-si pune mai mult
in valoare jucdtorii si de a evalua strategiile de joc. Aceasta
echipa dispunea de un buget mai mic decat alte echipe pentru
achizitionarea de noi jucatori, astfel cd, in acest context, con-
ducerea s-a vazut nevoita sa regandeasca strategiile de joc.
Analizand datele mai vechi, dar si pe cele mai noi - plus con-
cluziile unor studii independente -, conducerea echipei Oak-
land a descoperit o noua perspectiva asupra jocului. Astfel,
au reusit sa-i devanseze pe proprietarii altor echipe de base-
ball. Au descoperit jucatori de valoare care au fost concediati
sau ignorati si au pus sub semnul intrebarii mare parte dintre
pilonii strategiei de joc. Dupa lansarea cartii, unii experti in
baseball - cautatori de talente, jurnalisti sportivi - s-au supa-
rat si au dezaprobat tot acest demers al meu, dar o multime
de cititori au considerat, in aceeasi masura ca mine, ca po-
vestea este interesanta. Multi cititori au vazut in incercarea
celor din Oakland de a construi o echipa o lectie mai genera-
1a: dacd acei angajati foarte bine platiti, antrenori cu vechime,
acele vedete ale unei afaceri infiintate in 1860 nu pot fi pe de-
plin apreciati de piata pe care activeaza, cine ar putea fi apre-
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ciat? Daca piata jucdtorilor de baseball era ineficienta, ce alta
piata ar fi fost eficienta? Daca o abordare analitica inovatoare
a condus la descoperirea unor cunostinte noi in baseball, ar fi
existat un alt domeniu de activitate in care sa nu se intample
acelasi lucru?

Multi au urmat, in ultimii zece ani, exemplul celor de la
Oakland Athletics si au inceput sa foloseasca mai eficient in-
formatiile de care dispuneau, sa le analizeze mai bine pen-
tru a descoperi neajunsurile pietei. Am citit diverse lucrari
care preluau abordarea din Moneyball si o transpuneau in
alte domenii: educatie, case de film, sanatate, golf, agricul-
turd, editare de carte (!), campanii prezidentiale, guvernare,
bancheri si altele. ,Dintr-odatd, suntem toti atacanti care tin
cont doar de ceea ce se scrie in Moneyball?”, s-a plans in 2012
un antrenor al echipei New York Jets. Dupa ce parlamentarii
din Carolina de Nord au initiat legi in vederea obstructiona-
rii accesului afro-americanilor la vot, prin niste stratageme
fundamentate pe date, actorul de comedie John Oliver i-a fe-
licitat pe acestia pentru rasismul lor de tipul ,,Moneyball”.

Dar adeseorin-a fost suficient acest entuziasm de arenun-
tala o expertiza invechita in favoarea unei analize fundamen-
tate pe noi informatii. Atunci cand o astfel de abordare care
implica decizii cu miza ridicata nu garanta succesul imediat -
siuneori chiar si cand se intdmpla - era contestata asa cum nu
se intampla in cazul vechii expertize. In 2004, dupi ce au co-
piat stilul celor de la Oakland, cei de 1a Boston Red Sox au cas-
tigat primul campionat in aproape o suta de ani. Folosind ace-
leasi metode, 1-au castigat din nou in 2007 si in 2013. In 2016,
in urma a trei sezoane dezamagitoare, au anuntat ca renunta
la noua abordare si se intorc la aceea care se baza pe opiniile
expertilor din baseball. ,,Ne-am bazat, probabil, prea mult pe
cifre..”, a declarat patronul clubului, John Henry. Scriitorul



Nate Silver s-a bucurat, timp de cativa ani, de un succes ex-
traordinar in anticiparea rezultatelor alegerilor prezidentia-
le din Statele Unite pentru New York Times, folosind metode
statistice pe care le-a invatat scriind despre baseball. Pentru
prima data in istorie, un ziar parea sa poata previziona rezul-
tatul alegerilor. Silver a parasit New York Times si nu a reusit
sa anticipe ascensiunea lui Donald Trump - iar metoda sa, ba-
zata pe date, de a previziona rezultatul alegerilor a fost pusa
laindoiala... chiar de New York Times! ,Nimic nu este mai im-
portant decat jurnalismul de teren, dat fiind faptul ca politica
este o activitate umana si, prin urmare, poate sfida predictiile
siratiunea”, scria un editorialist de la New York Times in 2016,
la sfarsitul primaverii. Ca sa nu mai spunem ca putini repor-
teri au prevazut candidatura lui Trump sau ca Silver a recu-
noscut mai tarziu ca a fost mult prea subiectiv in estimarile
lui, intrucat 1-a considerat pe Trump un candidat atipic, unic.

Chiar cred ca sunt pertinente unele dintre criticile la adre-
sa persoanelor care pretind ca transforma informatiile pe
care le aula dispozitie in puncte tari pentru a exploata neajun-
surile din industriile in care activeaza. Orice s-ar afla insa in
psihicul uman, lucru exploatat de cei de la Oakland Athletics
pentru a obtine profit - aceasta disperare de a avea un expert
care stie lucruri cu certitudine, chiar si atunci cand certitu-
dinea nu este posibila -, continua sa suscite interesul nostru.
Ca un monstru intr-un film care urmeaza sa fie ucis, dar care,
intr-un fel sau altul, ramane in viata pentru ultima scena.

§i, astfel, odata ce valul de reactii fata de cartea mea s-a
potolit, unele observatii s-au dovedit mai relevante decat ce-
lelalte: ma refer la o recenzie facuta de un cuplu de academi-
cieni, care pe atunci lucrau la Universitatea din Chicago - un
economist pe nume Richard Thaler si un jurist, Cass Sunstein.
Articolul lui Thaler si al lui Sunstein, publicat pe 31 august
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20031in New Republic, a fost deopotriva apreciativ si acuzator.
Ei au fost de acord ca ideea pe care o expusesem era intere-
santa - anume ca piata pe care activau sportivii profesionisti
poate fi atat de instabila, incat o echipa mica precum Oakland
Athletics poate invinge majoritatea echipelor mari si bogate
doar prin exploatarea deficientelor acestora. Autorul cartii
Moneyball, au adaugat Thaler si Sunstein, nu a parut sa inte-
leaga motivatia mai adanca a deficientelor pietei jucatorilor
de baseball: sunt determinate de modul in care gandim. Mo-
dalitatile in care unii experti pot aprecia gresit jucatorii de
baseball - modurile in care judecata oricarui expert poate fi
autodenaturata - au fost descrise, cu multi ani in urmad, de doi
psihologi israelieni, Daniel Kahneman si Amos Tversky. Car-
tea mea nu era originala. Era doar o ilustrare a ideilor care
existau deja de cateva decenii si care nu fusesera inca pe de-
plin apreciate de mine, printre altii.

Exprimarea a fost un eufemism. Pana in acel moment, nu
cred cd auzisem vreodata de Kahneman sau de Tversky, chiar
daca unul dintre ei a reusit sa castige un Premiu Nobel pentru
Economie. $i nici nu m-am gandit mult la aspectele psiholo-
gice ale povestii ilustrate in Moneyball. Piata jucatorilor de
baseball prezenta frecvent deficiente: de ce? Sefii de la Oak-
land au vorbit despre ,,partiniri” ale pietei: viteza de alergare
era un criteriu de evaluare supraapreciat, deoarece era atat de
usor de observat, de exemplu, in timp ce distantele scurte pe
care le parcurgea un jucator ciand se pregatea sa arunce nu
erau luate in seama prea mult, pentru ca se considera ca sa
faci ture in jurul punctului de aruncare, in loc sa alergi ne-
intrerupt, nu solicita niciun fel de efort din partea jucatoru-
lui, era ceva firesc. Era mult mai probabil ca jucdtorii grasi
sau diformi sa fie subevaluati; pe de alta parte, era mult mai
probabil ca jucatorii frumosi si atletici sa fie supraevaluati.



Toate aceste prejudecati despre care vorbeau sefii de la Oak-
land mi s-au parut interesante, dar nu am mers cu adevarat
mai departe: de unde vin aceste prejudecati? De ce au oamenii
astfel de prejudecati? Eram hotarat sa spun o poveste despre
modul de functionare a pietei sau despre felul in care esuea-
za aceasta, mai ales atunci caind oamenii trebuie evaluati. Dar,
dincolo de toate acestea, exista o alta poveste, una pe care am
ignorat-o, despre modul in care functioneaza sau nu mintea
umana, atunci cand isi formeaza judecati si ia decizii. Atunci
cand ne aflam in fata incertitudinii - despre investitii, oameni
sau orice altceva - cum ajungem la concluzii? Cum proceseaza
mintea informatiile - dintr-un joc de baseball, raport de ve-
nituri, concurs, examinare medicala? Ce se intamplad in min-
tile oamenilor - chiar acelea ale presupusilor experti - atunci
cand iau decizii gresite de pe urma carora profita cei care
ignora expertii si analizeaza informatiile la care au acces?

S$icum au ajuns doi psihologiisraelieni sa aiba atat de mult
de spus despre aceste subiecte astfel incat sa prefigureze in-
tr-un anumit sens o carte referitoare la baseballul american
scrisa cateva decenii mai tarziu? Ce anume i califica pe cei
doi cercetatori din Orientul Apropiat sa scrie despre ce se in-
tampla In mintea unui individ atunci cand incearca sa eva-
lueze un jucator de baseball, o investitie sau un candidat la
presedintie? Si cum este posibil ca un psiholog sa primeas-
ca Premiul Nobel pentru Economie? Raspunsurile la aceste
intrebari s-au transformat intr-o alta poveste, surprinsa in
cartea de fata.
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Nu stii niciodata ce poate spune un tanar aflat intr-o camera
de interviu incat sa te trezeasca din motaiald, sa te faca sa-
ti revii la normal ca sd ii acorzi atentie. Si astfel ii dai, fara
ezitare, o importanta mult mai mare decat ai face-o in mod
normal: de exemplu, cele mai memorabile momente din in-
terviurile de selectie organizate de cluburile din Asociatia
Nationala de Baschet (NBA). In anumite cazuri, parca juca-
torii incercau sa iti distruga concentrarea, ca sa nu-i mai
poti evalua. De exemplu, atunci cand intervievatorul echi-
pei Houston Rockets 1-a intrebat pe un jucator daca ar pu-
tea trece un test antidrog, tipului i s-au marit pupilele, s-a
prins strans de masa cu madinile si a zis: ,,Adica astazi???!!”.
Mai putem aminti cazul unui jucitor din campionatul uni-
versitar, care a fost arestat, fiind acuzat de violenta domes-
tica (plangere retrasi ulterior) si al carui agent a pretins cd a
fost doar o neintelegere. Atunci cand a fost intrebat despre
acuzatii, sportivul a explicat, relaxat, ca s-a saturat de ,ne-
multumirile prietenei mele, asa ca am strans-o de gat. Pen’ca
voiam sd taca odatd”. Iata povestea lui Kenneth Faried, pivo-
tul mic al echipei Morehead State. Atunci cand s-a prezen-
tat la interviu, 1-au intrebat: ,Vrei sa ti se spund Kenneth sau
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Kenny?”. ,Manimal”, a raspuns Faried. El dorea si fie strigat
Manimal. Ce ati face in acest caz? in general, trei din patru
jucdtori americani de culoare care ajung sa sustind un inter-
viu pentru a fi selectionati in NBA - sau, cel putin, care au
venit la interviu pentru echipa Houston Rockets - nu si-au
cunoscut niciodata tatii. ,,Nu este neobisnuit ca, atunci cind i
intrebi pe acesti tipi care este barbatul care i-a influentat cel
mai mult, ei sa-ti raspunda: «Mama»", ne-a relatat directo-
rul departamentului de resurse umane al celor de 1a Rockets,
Jimmy Paulis. ,,Unul a spus «Obamax».”

Sean Williams este un alt caz. In 2007, Sean Williams, de
1,92 metri, era un jucator excentric care a fost suspendat de
echipa sa, Boston College, in primele doua din cele trei sezoa-
ne, pentru posesie de marijuana (o acuzatie la care s-arenuntat
ulterior). Astfel, ajucatin doar 15 meciuriin cel de-al doilea an
al sau si totusi ablocat 75 de aruncari; fanii au apreciat perfor-
manta sa din campionatul universitar, supranumita drept ,re-
citalul de interceptari”. Williams parea si aiba mari perspec-
tive in NBA si toatad lumea se astepta sa fie ales inca din prima
runda - partial deoarece toata lumea presupunea ca, odata
ce trecuse cu bine de primul sau sezon fara a fi suspendat, isi
putea tine sub control dependenta de marijuana. Inainte de
selectia jucdtorilor din NBA din 2007, a zburat la Houston, la
solicitarea agentului sau, ca sa se pregateasca pentru interviu.
Agentul a ajuns la o intelegere cu Rockets: Williams va nego-
cia doar cu Rockets, iar acestia ii vor oferi agentului sfaturi ca
sa-1faca pe Williams sa fie cat mai convingator la interviul de
angajare. Interviul a decurs destul de bine, de fapt, pana cand
s-a ajuns la subiectul legat de marijuana.

— Asadar, ai fost prins fumand iarba in primul si in al doi-
lea an de colegiu? 1-a intrebat intervievatorul de la Rockets.
Ce s-aintamplat in ultimul an?



Williams a scuturat din cap si a spus:

— Nu ma mai verifica. $i, daca voi nu ma testati, o sa fu-
mez!

Agentul lui Williams a decis ca era cel mai bine pentru el
sa nu mai participe la niciun interviu. A fost ales totusi din
prima rundad de New Jersey Nets si a avut o scurta prezenta
de 137 de meciuri in NBA inainte de a pleca sd joace in Turcia.

In joc erau milioane de dolari - jucitorii din NBA erau, in
medie, cel mai bine platiti sportivi din toate jocurile de echi-
pa. Era in joc viitorul echipei Houston Rockets. Acesti tineri
te copleseau cu informatii personale, informatii care sa te
ajute sa iei o decizie de angajare. De multe ori, nu prea stiai
cum sa valorifici toate informatiile astea.

Intervievator Rockets: Ce stii despre Houston Rockets?
Jucdtor: Stiu ca sunteti din Houston.

Intervievator Rockets: La ce picior te-ai accidentat?
Jucdtor: Le-am spus oamenilor ca la piciorul drept.

Jucdtor: Nu m-am vazut cu antrenorul.
Intervievator Rockets: Cand?

Jucdtor: in timpul jocului.
Intervievator Rockets: Altceva?
Jucdtor: Era mai scund.

Dupa zece ani de interviuri cu oameni foarte inalti, Daryl
Morey, directorul general al lui Houston Rockets, este con-
vins ca trebuie sa ramana pe pozitie in orice interactiune pe
care o are cu vreun jucator, astfel incat sa nu se lase influentat
in deciziile sale. Pentru el, interviurile de angajare erau spec-
tacole de magie. Stia ca trebuia sa-si cenzureze orice reactie
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in timpul interviurilor - mai ales daca el si oricine se afla in
camera deveneau fermecati de intervievat. Oamenii foarte
nalti au o capacitate neobisnuita de a captiva. ,Exista o multi-
me de uriasi fermecatori”, a declarat Morey. ,Probabil, aveam
aceeasi fascinatie fata de ei ca pustiul obez aflat pe terenul de
joaca.” Problema nu era fascinatia pe care o stirnea un jucator
in jurul lui, ci ceea ce se ascundea dincolo de ea: dependente,
tulburari de personalitate, accidentari, o lipsa totala de inte-
res legata de munca asidua. Uriasii te pot face sa plangi cand
iti vorbesc despre dragostea lor pentru baschet si greutatile
pe care au trebuit sad le depaseasca pentru a juca. ,Toti au o po-
veste”, a declarat Morey. ,Iti pot spune o poveste despre orice
tip.” Iar cind povestea era despre perseverenta in fata unor
greutati incredibile, cum deseori se intampla, era foarte greu
sa nu empatizezi. Era foarte greu sa ignori asta cand ti-l imagi-
nai pe cel din fata ta drept viitoarea vedeta din NBA.

Daryl Morey credea - daca credea in ceva - in abordarea
statistica atunci cind avea de luat o decizie. $i cea mai impor-
tanta decizie a luat-o cand si-a ales componenta echipei de
baschet. ,Mintea trebuie sa se apere constant de toate aceste
sirene care incearca sa te deruteze”, a spus el. JIntotdeauna
incercam sa aflam ce este un siretlic si ce este real. Vedem o
holograma? Este o iluzie?” Aceste interviuri te pot induce in
eroare. ,lata motivul principal pentru care vreau sa particip
la fiecare interviu”, a comentat Morey. ,Daca alegem un ju-
cator, desi are niste probleme serioase, iar patronul echipei
ma intreaba: «Ce a spus la interviu cand i-ai pus acea intreba-
re?», iar eu 1i raspund: «Nu am vorbit niciodata cu el inainte
de a-i da un milion si jumatate de dolari», voi fi concediat.”

In iarna lui 2015, Morey impreuni cu cinci membri ai echi-
pei sale se afla intr-o sala de conferinte din Houston, Texas,
asteptand un alt urias. Camera de interviu era una obisnuita.



O masa de conferinte, citeva scaune, jaluzelele trase. Pe
masa era o cana de cafea, lasata acolo din greseala, care avea
un logo - Societatea Nationald de Sarcasm: De parcd am avea
nevoie de ajutorul tdu. Uriasul era... ei bine, niciunul dintre
cei de-acolo nu stia prea multe despre el, doar ca avea no-
uasprezece ani si cd era urias chiar si dupa standardele bas-
chetului profesionist. A fost descoperit cu cinci ani in urma
intr-un sat din Punjab de un agent ori un cautator de talente
- sau cel putin asa li s-a spus. Cand l-au gasit, avea paispre-
zece ani, 2,10 metri indltime si era in picioarele goale - sau,
daca purta cumva incaltdri, erau atdt de zdrentuite incat i se
vedeau degetele.

Au fost intrigati de acest lucru. Familia copilului trebuie
sa fi fost atat de saraca incat nu-si putea permite sa-i cum-
pere incaltaminte. Sau poate ca au decis ca nu avea sens sa-i
cumpere incaltaminte, din moment ce picioarele ii cresteau
atat de repede. Sau poate ca toata povestea a fost inventata
de un agent. In orice caz, nu puteau sa scape de aceasta ima-
gine: un baiat de paisprezece ani, de 2,10 metri, in picioarele
goale pe strazile din India. Ei nu stiau cum a reusit baiatul sa
paraseasca satul acela indian. Cineva, probabil un agent, i-a
aranjat sa calatoreasca in Statele Unite pentru a invata sa
vorbeasca engleza si sa joace baschet.

Era un anonim pentru NBA. Nu exista niciun film cu el ju-
cand baschet. Pentru cd nici nu jucase pana atunci. Cel putin
asta au aflat cei de la Rockets. Nici nu a participat la selectia
realizata de NBA pentru jucatorii amatori. Chiar in acea di-
mineata li s-a permis celor de la Rockets sa il masoare. Laba
piciorului avea 54 de centimetri, iar mainile, de la varful de-
getelor pana la incheieturd, 29 de centimetri, cele mai mari
maini pe care le-au masurat vreodata. Descult, era chiar mai
inalt decat li se spusese, avea 2,18 metri si o greutate de 136
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de kilograme, iar agentul sdu pretindea ca nici atunci nu se
oprise din crestere. Si-a petrecut ultimii cinci ani in sud-estul
Floridei invatand baschet - cel mai recent la IMG, o asociatie
sportiva care are drept scop transformarea sportivilor ama-
tori in profesionisti. Desi nimeni dintre cunoscuti nu 1-a vazut
jucand, cei cativa oameni care l-au intalnit inca vorbeau des-
pre el. Robert Upshaw, de exemplu. Upshaw era un pivot inalt
de 2,13 metri care fusese concediat de echipa sa de la Universi-
tatea Washington si acum participa la interviuri pentru echi-
pele din NBA. Cu cateva zile in urma s-a antrenat impreuna cu
gigantul indian in sala celor de la Dallas Mavericks. Auzind de
la personalul de recrutare al celor de la Rockets ca ar putea sa
o faca din nou, ochii lui Upshaw s-au dilatat, fata i s-a luminat
siaspus:,Tipul este cel mai mare om pe care l-am vazut vreo-
data. Si poate marca si cosuri de trei puncte! Este fenomenal!”

In 2006, cind a fost angajat si conduci Houston Rockets si si
decida cine va juca baschet profesionist si cine nu, Daryl Mo-
rey era pionierul breslei sale: regele tocilar al baschetului.
Responsabilitatea lui era sa schimbe sistemul de luare a deci-
ziilor: sa nu se mai bazeze pe intuitia expertilor din baschet,
ci sd analizeze informatiile pe care le aveau la dispozitie. Nu
avea o experientd relevanta de jucator de baschet si nici nu
voia sd se dea drept un entuziast sau un initiat al baschetului.
A fost intotdeauna la fel - o persoana mai interesata de cifre
decit de viata in sine, nu-1 preocupa si se bucure de viati. In
copilarie a inceput sa fie interesat de cum putea face previzi-
uni in baza informatiilor de care dispunea, pana cand aceasta
a devenit o obsesie. ,,Mi s-a parut intotdeauna foarte tare”, a
declarat. ,,Cum folosesti numerele pentru a anticipa diverse



lucruri? Era tare sa fii mai bun decat altii folosindu-te de in-
formatiile la care aveai acces. Si chiar mi-a placut sa fiu mai
bun decat altii.” A construit modele de prognozad, asa cum alti
copii construiau modele de avioane. ,Intotdeauna mi-a pla-
cut sa anticip rezultatele din sport. Nu am stiut unde sa le
aplic in alta parte - doar nu era sa-mi anticip notele.”

Interesul sau pentru sport si statistica l-a condus, la var-
sta de saisprezece ani, sa descopere o carte cu titlul The Bill
James Historical Baseball Abstract. Bill James era interesat sa
faca tot mai cunoscuta o abordare bazata pe rationamentul
specific baseballului. Avand parte de ceva ajutor din partea
echipei Oakland Athletics, aceasta abordare va declansa o re-
volutie in urma careia tocilarii se vor impune in fruntea ori-
carei echipe din Major League Baseball - sau, cel putin, ii vor
ajuta pe cei din conducere. in 1988, cind a dat peste cartea lui
James intr-o librarie Barnes & Noble, Morey nu avea cum sa
stie cd oamenii care puteau face previziuni in baza analizarii
datelor aveau sa ia locul managerilor din sporturile profesi-
oniste si din orice alt domeniu in care se iau decizii cu miza
ridicata - sau ca, in consecinta, baschetul avea sa il astepte
pe el sa mai creasca. Credea doar ca expertii recunoscuti nu
stiau atat de multe precum era impresia generala despre ei.

incepuse sa suspecteze asta cu un an inainte, in 1987, dupa
ce revista Sports Illustrated a ales echipa lui favorita de base-
ball, Cleveland Indians, pentru coperta si a prezis ca va castiga
campionatul de baseball in anul urmator. ,,Mi-am spus: «Asta
este!!!! Indians au fost de rahat ani la rand. Acum vom castiga
campionatul!».” Ins3 au terminat in acel an cu cele mai proaste
rezultate din campionat - cum a fost posibil? ,Tipii despre care
se spunea ca vor fi atit de buni au fost atat de lamentabili”, isi
aminteste Morey., Acela a fost momentul in care mi-am zis ca,
poate, expertii nu stiu despre ce vorbesc.”
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Apoi 1-a descoperit pe Bill James si a decis cd, asemenea
acestuia, putea face previziuni mai bune decat expertii in baza
datelor pe care le avea la dispozitie. Daca putea anticipa evo-
lutia atletilor de performantad, putea forma echipe castigatoa-
re si, daca ar putea face asta... ei bine, aici s-a produs declicul
in mintea lui Morey. Tot ceea ce dorea sa faca in viata era sa
formeze echipe de succes. intrebarea care se punea era urmai-
toarea: cine il va lisa si facd asta? in perioada universititii a
trimis zeci de scrisori catre francizele profesioniste din sport,
cu speranta cd i se va oferi o slujba oarecare. Nu a primit nici
macar un raspuns. ,Nu am avut, s-ar spune, niciun mod de a
intra in sportul profesionist. Asadar, in acel moment, am de-
cis cd trebuia sa ma imbogatesc. Daca as fi fost bogat, as fi pu-
tut, pur si simplu, sa cumpar o echipa si sd o conduc.”

Parintii sai faceau parte din clasa de mijloc, originari din
Vestul Mijlociu al Statelor Unite. Nici macar nu cunostea
vreo persoana bogata. Era, de asemenea, un student lipsit de
motivatie al Universitatii Northwestern. Totusi si-a propus
sa castige suficient de multi bani incat sa poata cumpara o
echipa din sportul profesionist, ca sa poata decide compo-
nenta acesteia. ,In fiecare saptamana, el lua o foaie de hartie
si scria pe ea «obiectivele mele»”, isi aminteste iubita lui de
atunci si actuala sa sotie, Ellen. ,Primul scop in viata era: «Voi
detine candva o echipa din sportul profesionist».” ,,Am mers
la scoala de afaceri”, declara Morey, ,deoarece am crezut ca
acolo trebuie sa mergi daca vrei sa te imbogatesti.” Dupa ce a
terminat scoala, in anul 2000, a candidat pentru slujbe la fir-
mele de consultanta pana ce a gasit una care oferea angaja-
tilor actiuni pentru serviciile prestate. Firma oferea servicii
de consultanta companiilor din domeniul IT in perioada bulei
internetului: putea fi, in acel moment, o modalitate de a te
imbogati repede. Apoi bula s-a spart si actiunile nu au mai



avut nicio valoare. ,,S-a dovedit cea mai proastd decizie pe
care am luat-o vreodata”, a spus Morey.

Din scurta sa experientd de consultant, a invatat totusi
ceva valoros. I se parea ca o mare parte a muncii unui con-
sultant consta in simularea certitudinii totale in legatura cu
lucrurile incerte. intr-un interviu de angajare la McKinsey;,
intervievatorii i-au spus ca nu este suficient de sigur atunci
cand isi exprima opiniile. ,Le-am spus ca se intampla asta de-
oarece nu eram sigur. Iar ei au replicat: «Noi primim de la
clientii nostri 500 000 de dolari anual, deci trebuie sa fii sigur
de ceea ce spui».” Firma de consultantd, care 1-a angajat in
cele din urma, ii cerea intotdeauna sa arate incredere de sine
atunci cand, in opinia sa, increderea era un semn de insela-
ciune. I-au cerut sa prezica pretul petrolului pentru clienti,
de exemplu. ,Apoi vom merge la clienti si le vom spune ca
putem sa anticipam pretul petrolului. Nimeni nu poate anti-
cipa pretul petrolului. Era, practic, un nonsens.”

Multe dintre ,,predictiile” pe care Morey le observa in ju-
rul sdu erau inseldtorii: pretindeau ca stiu lucruri, dar nu era
asa. Erau foarte multe intrebari interesante pe lume al caror
raspuns cinstit era unul singur: ,,Este imposibil sa stim cu si-
gurantd”. ,Care va fi pretul petrolului peste zece ani?” era una
dintre aceste intrebari. Asta nu insemna cd renuntai sa gasesti
un raspuns, ci doar veneai cu unul in termeni probabilistici.

Mai tarziu, in momentul in care cautdtorii de talente din
baschet au inceput sa-i solicite oferte de angajare, ceea ce-l1
interesa la acestia era o oarecare constientizare a faptului ca
incercau sa caute raspunsuri certe la intrebari la care nu se ga-
seau - ca erau, inevitabil, supusi greselii. ,Intotdeaunaiiintreb:
«Pe cine ai ratat?»”, a explicat Morey. Viitorul carui superstar
nu l-au anticipat sau care viitor mare esec i-a fermecat? ,Daca
nu imi dau un raspuns bun, ii tratez cam asa: «Dracu’ sd-iial»".
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Printr-o intamplare norocoasa, firma de consultanta pen-
tru care lucra i-a cerut sa realizeze cateva analize pentru un
grup care incerca sa cumpere echipa de baseball Boston Red
Sox. Atunci cand grupului nu i-a reusit tentativa de a cumpara
o echipa profesionista de baseball, a perseverat si a cumparat
o echipi profesionisti de baschet, Boston Celtics. In 2001 1-au
rugat pe Morey sa isi pardseasca slujba de la firma de consul-
tanta si sa vina sa lucreze pentru Celtics, unde ,mi-au dat de
rezolvat cele mai dificile probleme”. El a ajutat la angajarea
noii conduceri, apoi a ajutat la stabilirea pretului biletelor si,
in cele din urma, inevitabil, i s-a solicitat sa lucreze la proble-
ma selectarii jucatorilor dintre tinerii care doreau sa joace in
NBA. ,,Cum se va comporta acest tanar de noudsprezece ani
in NBA?” era precum ,,Care va fi pretul petrolului peste zece
ani?”. Un raspuns perfect nu exista, dar statisticile iti puteau
da un raspuns care era, cel putin, ceva mai bun decat ghicitul.

Morey avea deja un model statistic brut de evaluare a ju-
catorilor amatori. A construit unul pentru el insusi, doar de
distractie. In 2003, Celtics 1-a incurajat si il foloseasci pen-
truaalege unjucator de la coada selectiei - cel plasat pe locul
cincizeci si sase, unde, adesea, jucatorii nu valoreaza nimic.
Si, astfel, Brandon Hunter, un pivot mic necunoscut in NBA
a devenit primul jucator ales in baza unei formule statistice”.
Doi ani mai tarziu, Morey a primit un telefon de la o companie
de recrutare care i-a spus ca Houston Rockets cautau un nou
director general. ,Cea cu care am vorbit la telefon mi-a spus
ca cei de la Rockets cidutau o persoana de genul Moneyball”,
isi aminteste Morey.

Proprietarul echipei Rockets, Leslie Alexander, a devenit
frustrat de alegerile expertilor sdi facute in baza instinctelor

* Hunter a jucat, de fapt, un an pentru Celtics si apoi a plecat in Europa (n.a.).



lor. ,Deciziile care se iau nu sunt atit de bune”, a spus Ale-
xander. ,,Nu sunt exacte. Avem acum toate aceste informatii,
avem computere care pot analiza datele. $iam vrea sa folosim
aceste date intr-un mod progresiv. Atunci cand l-am angajat
pe Daryl, imi doream pe cineva care sa faca mai mult decat sa
ii analizeze pe jucdtori in modul obisnuit. Adica nu sunt sigur
nici macar ca jucdm cum trebuie.” Cu cét jucatorii sunt platiti
mai bine, cu atat mai costisitoare sunt pentru el deciziile ba-
zate pe intuitie. S-a gandit ca abordarea analitica a lui Morey
ii putea oferi un avantaj pe piata atunci cand era interesat
de talente scumpe si nu-i pasa de opinia publica pentru a-i
acorda acestuia o sansa. ,,Cui ii pasd de ce cred altii?”, a spus
Alexander. ,Nu este echipa lor.” In timpul interviului, Morey
s-a convins din nou de curajul lui Alexander, de faptul ca nu-1
interesa ce credeau ceilalti despre el, ca asa lucrael. ,,M-ain-
trebat: «De ce religie apartii?.» Imi amintesc ci imi spuneam
canueraindicat sa maintrebe asta. Am raspuns vag si cred ca
am spus ca ai mei erau membri ai bisericilor episcopale si lu-
terane, moment in care m-a oprit si mi-a zis: «Spune-mi doar
ca nu crezi in niciuna dintre aceste porcarii».”

Indiferenta lui Alexander fata de opinia publica s-a dove-
dit a fi un atu. Afland ca un tocilar de treizeci si trei de ani
a fost numit la conducerea echipei Houston Rockets, fanii si
oamenii din baschet au fost, in cel mai bun caz, amuzati si, in
cel mai rau, ostili. Crainicii de la radiourile locale i-au gasit
instantaneu o porecla: Deep Blue®.,,Exista o impresie generala
in randul oamenilor de baschet conform careia eu nu apartin
acestui domeniu”, arelatat Morey. ,Acestia tac in momentele
mele de succes si vocifereaza cand depisteaza indicii de slabi-
ciune.” in cei zece ani de cind a fost numit la conducerea echi-

* Computerul creat de IBM pentru a juca exclusiv sah, care 1-a invins pe campionul mondial
in exercitiu, Gary Kasparov, in 1997 (n.t.).
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pei, Rockets s-a clasat pe locul al treilea dintre cele treizeci
de echipe din NBA, in urma celor de la San Antonio Spurs si
de la Dallas Mavericks si a jucat in meciurile eliminatorii mai
mult decat toate echipele, cu exceptia a patru dintre ele. Echi-
panuajucat niciodata un sezon fara a se califica in faza elimi-
natorie. Chiar daca simpla prezenta a lui Morey ii scotea din
sarite, oamenii nu au avut altceva de facut, uneori, decat sa-1
urmeze in momentele de glorie. in primavara lui 2015, cand
Rockets, avand al doilea scor din NBA, infrunta Golden State
Warriors in finala Conferintei de Vest, fostul jucator All-Star
din NBA, actualmente analist TV, Charles Barkley a izbucnit
intr-o tirada de patru minute impotriva lui Morey in timpul
a ceea ce trebuia sa fie o analiza la pauza. ,,Nu-mi fac griji din
cauza lui Daryl Morey. El este unul dintre acei idioti care cred
in analizi... Intotdeauna am crezut ci analiza este o porcirie...
Ascultati, nu 1-as recunoaste pe Daryl Morey dacad ar intra in
aceastaincapere chiar acum... NBA inseamna doar talent. Toti
acesti tipi care conduc aceste organizatii vorbind despre ana-
liza au un lucru in comun: sunt o gasca de tipi care nu au jucat
niciodata baschet si nu au avut niciodata gagici in liceu si care
vor doar sa intre in sistem.”

Au fost mult mai multe declaratii asemanatoare. Cei care
nu il cunosteau pe Daryl Morey presupuneau ca, din moment
ce si-a propus sa transforme baschetul in ceva pentru inte-
lectuali, era obligatoriu sa fie o persoana de genul stie-tot.
Insi abordarea sa fati de lume era exact opusi. Nu avea in-
credere in el - stia ca era imposibil sa le stie pe toate. Dar era
mai sigur pe el cand trebuia sa ia decizii daca isi folosea me-
toda statistica. Niciodata nu isi urma instinctul. Morey a im-
pus astfel o nouad definitie pentru tocilar: o persoana care isi
cunoaste mintea suficient de bine pentru a nu avea incredere
inea.



Unul dintre primele lucruri pe care Morey le-a facut dupa
ce a ajuns la Houston - si, pentru el, cel mai important - a
fost acela sa anticipe performanta viitoare a jucatorilor de
baschet in baza modelului sau statistic. Era, de asemenea, un
instrument de acumulare a cunostintelor despre baschet.
»Cunoasterea este literalmente predictie”, a spus Morey.
»Cunoasterea este orice lucru care iti creste posibilitatile de
a anticipa rezultatul. Intr-adevir, tot ceea ce trebuie si faci
este sa incerci sa prevezi lucrul potrivit. Majoritatea oame-
nilor fac acest lucru in subconstient.” Un model iti permitea
sa analizezi abilitatile unui jucator amator de baschet care
l-ar putea conduce la succesul in cariera de profesionist si
sa determini ce pondere sa-i fie atribuita fiecdruia. Odata ce
iti construiesti o baza de date cu mii de fosti jucatori, poti sa
pornestiin cautarea unor corelatii mai generale intre perfor-
manta din universitate si carierele lor in liga profesionista.
Cu sigurantd, statisticile despre rezultatele lor din liga pro-
fesionista ti-au spus ceva despre ei. Dar care dintre acestea?
Ai putea crede - cum fac multi - cd cel mai important la un
jucator de baschet este ca a inscris. Teorie care poate fi veri-
ficata astfel: se poate anticipa succesul unuijucator in NBA in
functie de abilitatea de ainscrie? Nu, este raspunsul pe scurt.
Inci din primele versiuni ale modelului sdu, Morey a stiut ci
modelul statisticii traditionale - puncte marcate, recuperari
si pase decisive pe joc - poate fi inselator intr-o mare masu-
ra. Era posibil ca un jucdtor sa inscrie o multime de puncte,
dar sa nu isi ajute echipa, precum era posibil ca un jucator sa
inscrie putine puncte si sa aiba o mare contributie la succe-
sul acesteia. ,,Simplul fapt ca ai un astfel de model, fara sa
iei in considerare alta opinie, te forteaza sa pui intrebarile
potrivite”, a spus Morey. ,De ce este evaluat atit de bine de
cautatorii de talente, cand modelul 1-a evaluat atat de slab?

THE UNDOING PROJECT



MICHAEL LEWIS

30

De ce este evaluat atat de slab de cautatorii de talente, cind
modelul 1-a evaluat atit de bine?”

El nu a gindit modelul astfel incit sa ofere ,raspunsul
corect”, ci ,raspunsul mai bun”. Nu era atit de naiv incit sa
creada ca modelul ar alege, de unul singur, jucatorii. Mode-
lul trebuia, cu sigurantd, verificat si supravegheat - mai ales
pentru ca existau informatii la care modelul nu avea acces.
Daca jucatorul si-ar fi rupt gatul in seara premergatoare se-
lectionarii din NBA, ar fi fost bine sa se stie. Dar, daca 1-ai fi
pus pe Daryl Morey in 2006 sa aleaga intre modelul sau si o
camera plina de cautatori de talente, ar fi ales prima varianta.

In 2006, o astfel de abordare era noui. Morey remarcase
ca nimeni altcineva nu mai folosea un model pentru a eva-
lua jucatorii de baschet - nimeni nu s-a obosit sa acumuleze
informatiile necesare oricarui tip de model. Pentru a obtine
orice fel de informatie, era nevoie sa trimiti pe cineva la se-
diul Asociatiei Colegiilor Atletice Nationale (NCAA) din In-
dianapolis pentru a fotocopia foaia de arbitraj a fiecarui joc
disputat in ultimii douazeci de ani si apoi sd introduci manual
toate aceste date in sistem. Orice teorie referitoare la jucato-
rii de baschet a trebuit sa fie testata pe o baza de date cu juca-
tori. Ei aveau acum un istoric de douazeci de ani al jucatorilor
de universitate. Noua baza de date le-a permis sa compare
jucdtorii cu unii asemanatori din trecut si sa vada daca exista
observatii generale de luat in seama.

O parte din ceea ce au facut cei de 1a Houston Rockets pare
acum simplu si evident: ca idee, este aceeasi abordare folosita
de brokerii de pe Wall Street, directorii de campanii preziden-
tiale din Statele Unite si de fiecare companie care incearca sa
anticipe ceea ce ai putea cumpara sau la ce te-ai putea uita pe
internet in baza istoricului tau de pe motoarele de ciutare.
Nu era nimic simplu sau evident in 2006. Modelul lui Morey



avea nevoie de multa informatie, indisponibila, pur si simplu.
Cei de la Rockets au inceput sa-si adune datele originale prin
masuratori pe terenul de baschet care nu mai fusesera facute
niciodati. In loc si stie numirul de recuperiri pe care le ficea
un jucator, au inceput, de exempluy, sa contorizeze oportuni-
tatile reale pe care le-a avut acesta si in cate dintre acestea a
recuperat mingea. Ei au urmarit evolutia scorului in timpul
unei partide atunci cand un jucator se afla pe teren si atunci
cand se afla pe banca. Datele precum punctele acumulate, re-
cuperarile si interceptarile de pe parcursul meciului nu erau
foarte folositoare, ci mai important era cite dintre acestea se
inregistrau pe minut. Conta daca acumulai 15 puncte in juma-
tate de meci, sinuin toata partida. Era, de asemenea, posibil sa
se deduca din foaia de arbitraj ritmul in care jucau diferitele
echipe de universitate - cat de des au avut reveniri si acciden-
tari pe teren. Era foarte important ca statisticile despre per-
formanta sa fie corelate cu ritmul de joc al echipei. Punctele
si recuperdrile insemnau ceva atunci cand echipa avea 150 de
aruncari la cos si cu totul altceva cand inregistrase doar 75 de
aruncari. Doar adaptarea la ritm iti putea da o imagine despre
performanta unui anumit jucator decat iti putea da abordarea
conventionala.

Cei de 1a Rockets au adunat date despre jucatorii de bas-
chet, ceea ce nu mai facuse nimeni inainte. Nu au strans doar
informatii despre baschet, ci si despre vietile jucdtorilor si au
cautat tipare in acestea. I-a ajutat pe jucatori faptul ca au cres-
cut alaturi de ambii parinti? A fost un avantaj faptul ca erau
stangaci? Jucatorii care au avut antrenori puternici in univer-
sitate se descurcau mai bine in NBA? A contribuit cumva la
evolutia sportivului faptul ca una dintre rudele sale a jucat
in NBA? A contat daca a fost transferat in primii ani de cole-
giu? Sau daca antrenorul din universitate il pusese sa joace in

31

THE UNDOING PROJECT



MICHAEL LEWIS

32

se A

apdrare? Sau dacad a jucat pe mai multe pozitii in universitate?
A contat greutatea maxima pe care o putea ridica un jucator
la antrenament? ,,Aproape nimic din ceea ce am studiat nu a
avut caracter predictiv”, a declarat Morey. Dar nu chiar nimic.
Numarul recuperarilor pe minut a ajutat la anticiparea suc-
cesului uriasilor, in timp ce numarul interceptarilor pe minut
a oferit informatii despre jucatorii scunzi. Nu a contat foarte
mult cat de inalt era un jucator, ci cit de sus putea sa ajunga cu
mainile - saritura, mai degraba decat inaltimea.

Prima testare a modelului a avut loc in 2007 (Rockets si-au
selectat jucatorii tineri in 2006). Puteau testa o abordare
impartiala, bazata pe dovezi, contrara abordarii clasice a in-
tregii industrii. In acel an, echipa Rockets a pistrat alegerile
cu numarul 26 si 31 din NBA. Conform modelului lui Morey,
sansele de a alege un jucator bun pentru NBA erau de 8%, re-
spectiv 5%. Sansa de a prinde un viitor debutant era de apro-
ximativ 1%. Ei i-au ales pe Aaron Brooks si pe Carl Landry,
ambii ajungand debutanti in NBA. A fost o prada incredibil de
bogata”. ,,Acest lucru ne-a dat un ragaz”, a declarat Morey:. El
stia ca modelul sau a fost, in cel mai bun caz, doar putin mai
gresit decat cel al intevievatorilor clasici. $tia ca modelului
sau 1i lipseau multe date. ,,Ai ceva informatii - dar, adesea,
provenite dintr-un singur an de colegiu. $i chiar si acelea
sunt incomplete. Dincolo de astea, este un sport diferit, cu
antrenori diferiti, cu un alt nivel de competitie - jucatorii au
douazeci de ani. Ei nu stiu cine sunt. Deci ce ar trebui sa fa-
cem?” Stia toate acestea si totusi se gdndea ca o putea scoate,
cumva, la capat.

* Nu existd o metodd perfecta de a médsura calitatea unei selectii de jucatori, dar existd una
logica: compararea rezultatelor jucatorului din primii patru ani, cind echipa din NBA care
1-a ales 1l si formeaz4, cu rezultatul mediu al jucitorilor alesi in acel lot. In functie de acest
indicator, Carl Landry si Aaron Brooks au fost cele mai bune alegeri facute de o echipa din
NBA in ultimul deceniu, tindnd cont de pozitiile pe care s-au clasat (35, respectiv 55) (n.a.).



Atunci a venit anul 2008, cand cei de 1la Rockets au avut
alegerea cu numarul 25 si au folosit-o pentru a aduce un uri-
as de la Universitatea din Memphis, pe nume Joey Dorsey. La
interviul de angajare, Joey a fost amuzant, simpatic si ferme-
cdtor - declarase cd atunci cand se varetrage din baschet isi va
incheia cariera de sportiv si se va indrepta spre o a doua cari-
era, de star porno. Dupa ce a fost ales, Dorsey a fost trimis la
Santa Cruz pentru a juca intr-un meci demonstrativ impotriva
altor jucitori alesi recent. Morey a mers si-1 vadi jucind. ,In
primul meci in care 1-am vazut, a fost oribil. La dracu’!”, a de-
clarat Morey. Joey Dorsey era atat de slab, incat lui Daryl Mo-
rey nu-i venea sa creada ca tipul pe care il alesese era cel care
jucain fata lui. Poate, gindea Morey, nu a luat in serios meciul.
»Ma intilnesc cu el. Avem un prianz de doua ore.” Morey i-a
vorbit destul de mult despre cit de important este sa joace la
capacitate maxima, sa faca o impresie buna etc.,,Cred ca vaiesi
pe teren in jocul urmator plin de energie. Dar va fi la fel de
slab si in urmatoarea partida.” Destul de repede, Morey a va-
zut cd are o problema mai mare decat Joey Dorsey. Problema
era modelul sau. ,Joey Dorsey era un superstar din perspec-
tiva modelului. Potrivit modelului, era un sportiv pe care nu
aveai voie sa-l ratezi. Procentajul a fost foarte, foarte ridicat.”

In acelasi an, modelul a ignorat un pivot debutant de la
Texas A&M, pe nume DeAndre Jordan. Ca sd nu mai spunem
ca toate celelalte echipe din NBA, folosind instrumente de
evaluare conventionale, nu l-au luat in calcul cel putin o data
sau ca Jordan nu a fost decat alegerea cu numarul 35 a celor
de la Los Angeles Clippers. La fel de repede cum Joey Dorsey
s-adovedit un esec, DeAndre Jordan a devenit un pivot domi-
nant in NBA si cel mai bun jucator din tot lotul, dupa Russell
Westbrook.”

*

nainte de inceperea sezonului 2015, DeAndre Jordan a semnat un contract pe patru ani
cu Clippers, care ii garanta 87 616 050 de dolari, cel mai mare salariu din NBA la acea vreme.
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Lucruri de genul asta se intampla in fiecare an anumitor
echipe din NBA si, in general, tuturor echipelor. in fiecare an
existau jucatori grozavi pe care cautatorii de talente 1i ratau
si, in fiecare an, unii jucdtori foarte promitatori se dovedeau
mari esecuri. Morey nu credea ca modelul sau era perfect,
dar, pe de alta parte, nu-i venea sa creada ca se putea insela
atat de tare. Cunoasterea insemna predictie: daca nu poti an-
ticipa ceva extrem de evident precum esecul lui Joey Dorsey
sau succesul lui DeAndre Jordan, cat de multe ai stiut despre
ei, de fapt? Toata viata a crezut in aceasta teorie autentica, pe
care insa nu stia cum sa o puna in aplicare: putea folosi nume-
rele pentru a face predictii mai bune. Insi acum era pusi la
indoiala. ,,Mi-a scapat ceva”, s-a gandit Morey. ,Ce mi-a sca-
pat erau limitdrile modelului.”

Prima lui greseald, a decis, era ca nu a acordat suficienta
atentie varstei lui Joey Dorsey. ,Era batran”, spune Morey.
»Avea 24 de ani atunci cind 1-am ales noi”. Cariera din anii de
universitate a lui Dorsey a fost atit de impresionanta pen-
tru ca era mult mai matur decat cei impotriva carora juca. El
invingea, asadar, niste copii. Crescand ponderea varstei unui
jucator in cadrul modelului, s-a dovedit ca Dorsey are un po-
tential slab pentru NBA si s-au imbunatatit evaludrile facute
aproape tuturor jucatorilor din baza de date. Din acest motiv,
si-a dat seama Morey, exista o categorie intreaga de jucatori
de baschet care jucau mult mai bine impotriva adversarilor
slabi decat impotriva celor puternici. Golanii baschetului.
Modelul putea lua si acest lucru in calcul, prin atribuirea
unor ponderi mai mari partidelor jucate impotriva unor ad-
versari puternici decat celor jucate impotriva unor adversari
mai slabi. Ceea ce a contribuit la imbunatatirea modelului.

Joey Dorsey a semnat un contract pe un an in valoare de 650 000 de dolari cu Galatasaray Liv
Hospital din Liga Turca de Baschet (n.a.).



Morey a putut descoperi - sau a crezut ca a descoperit -
cum a fost pacilit modelul de Joey Dorsey. insi faptul ci nu-1
luase in considerare pe DeAnre Jordan era o chestiune mult
mai problematica. Pustiul a jucat baschet intr-un singur an de
colegiu, fara rezultate notabile. S-a dovedit un jucator senza-
tional in liceu, si-a urat antrenorul si nici macar nu-si dorea
sa fie la scoala. Cum putea fi anticipat viitorul unui jucator
care a vrut intentionat sa dea gres, indiferent de modelul ana-
litic folosit? Era imposibil de anticipat evolutia lui Jordan in
baza rezultatelor din acel an de colegiu, mai ales ca, in acea
perioadd, nu existau statistici relevante despre meciurile din
liceu. Atat timp cat se bazeaza aproape exclusiv pe statisticile
despre performanta, modelul il varata intotdeauna pe DeAn-
dre Jordan. Doar un expert din baschet de moda veche il putea
descoperi. Asa cum se intampla de obicei, Jordan a crescut in
Houston sub ochii cautatorilor de talente de la Rockets, iar
unul dintre acestia a dorit sa-l aleaga considerand ca era un
talent inndscut. Unul dintre cautatorii de talente ai lui Morey
avazut ceea ce aignorat modelul sau!

Astfel, Morey a incercat sa identifice tipare in predictiile
facute de oamenii sdi. El i-a angajat pe cei mai multi dintre
acestia si, desi erau foarte buni, nu avea nicio dovada ca unul
dintre ei era mai bun decat ceilalti in a anticipa care jucatori
vor face performanta in NBA si care nu. Daca exista un ex-
pert in baschet care sad poatad identifica viitoarele talente din
NBA, atunci nu l-a gasit. Cu siguranta, nu credea ca exista vre-
unul. ,Num-am gandit sa dau o mai mare importanta intuitiei
mele”, a declarat. ,,Nu prea am incredere in instinctul meu.
Ma gandesc ca exista o multime de dovezi conform cdrora in-
stinctul te poate induce in eroare.”

In final a decis ci trebuiau si se rezume la datele de care
dispuneau si sa supunad analizei ceea ce nu fusese evaluat in
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