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WYKORZYSTANIE ANALIZY
DANYCH STATYSTYCZNYCH
W OCENIE PRACOWNIKOW.

PERSPEKTYWA MONEYBALL

Streszczenie: Artykul porusza kwesti¢ wykorzystania analizy danych statystycznych
do oceny zawodnikéw kluboéw sportowych oraz oceny pracownikow przedsigbiorstw.
Celem opracowania jest przedstawienie genezy oraz omowienie przyktadu zastosowania
analizy statystyk w ocenie zawodnikow klubow sportowych, a takze implikacja tego
rozwigzania ze sportu na grunt teorii organizacji i zarzadzania, celem wzbogacenia ze-
stawu istniejacych technik oceny pracownikow przedsigbiorstwa. Najwazniejszym wnio-
skiem plynacym z prowadzonych rozwazan jest to, ze szeroko wykorzystywana w §wie-
cie sportu oceng zawodnikéw, oparta na statystykach, mozna adaptowaé na potrzeby
biznesu — do oceny pracownikow przedsigbiorstw komercyjnych, bowiem jest ona bar-
dziej obiektywna niz ocena dokonywana przez menedzera czy specjaliste ds. HR. Podstawe
prowadzonych w ramach artykutu rozwazan stanowia poglebione studia literaturowe. Opra-
cowanie zostalo wzbogacone o studium przypadku prezentujace wykorzystanie analizy da-
nych statystycznych w sporcie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, ocena pracownikéw, analiza danych
statystycznych, sport.

Wprowadzenie

Swiat sportu coraz szerzej otwiera si¢ na analize danych statystycznych, ro-
zumiejac, ze to wlasnie ona moze przechyli¢ szale na korzysc¢ jednej lub drugiej
druzyny. Gdy gra toczy si¢ o wazne trofea, za ktérymi ida miliony euro, mene-
dzerowie, trenerzy i zawodnicy kluboéw sportowych sa w stanie zrobi¢ wiele, aby
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zapewni¢ sobie cho¢by najmniejsza przewage nad rywalami [Anderson i Sally,
2014, s. 12]. Mimo ze o wykorzystaniu analizy statystyk w sporcie postulowano
juz w latach 70. ubieglego wieku, znaczacy wzrost zainteresowania ta kwestia
nastapil dopiero w jego ostatniej dekadzie. Swiadczy o tym m.in. rosnacy po-
ziom frekwencji na dorocznej konferencji ,,MIT Sloan Sport Analytics”, organizo-
wanej z mys$la o dyskusji dotyczacej przysztosci analityki sportowej. Pierwsza edy-
cja tego wydarzenia w 2006 r. przyciagneta zaledwie 60 osob, natomiast w jedne;
z ostatnich edycji uczestniczyto w nim blisko 2,3 tys. oséb: badaczy, dziennika-
rzy oraz menedzeréw z ponad 70 druzyn [Grynkiewicz, 2012].

Pochodng zastosowania analizy statystyk w sporcie byla zmiana sposobu
oceny zawodnikow. Aby wyeliminowa¢ subiektywizm w ocenie dokonywanej
przez trenera lub osoby odpowiedzialne za wyszukiwanie sportowych talentow,
kluby sportowe postawity na oceng oparta na indywidualnych statystykach graczy.
Autor ksiazki Moneyball. Nieczysta gra — M. Lewis [2011, s. 92] — zadaje retorycz-
ne pytanie: czy problem niesprawiedliwej oceny dotyczy tylko oséb uprawiaja-
cych zawodowo sport? Tak jak menedzerowie sportowi, przed wdrozeniem oceny
opartej na statystykach, tak i menedzerowie firm oraz specjalisci ds. HR popet-
niaja bledy w ocenie pracownikow, ktore rodza wiele probleméw. Dlaczego
zatem nie zastosowac, wzorem klubow sportowych, analizy danych statystycz-
nych do oceny pracownikdéw w przedsigbiorstwie?

Celem artykulu jest przedstawienie genezy oraz omowienie przyktadu wy-
korzystania analizy danych statystycznych w ocenie zawodnikow klubow spor-
towych, a takze implikacja tego rozwigzania ze sportu na grunt teorii organizacji
i zarzadzania celem wzbogacenia zestawu istniejacych technik oceny pracowni-
koéw przedsigbiorstwa.

1. Geneza analizy danych statystycznych w Swiecie sportu

Pionierem wykorzystania analizy danych statystycznych do oceny zawod-
nikéw byt amerykanski klub baseballowy Oakland Atletics (A’s) [Grynkiewicz,
2012]. W latach 90. XX w. dyrektor generalny tego klubu — Billy Beane — od-
rzucit dotychczasowe zasady budowania druzyny, doskonalone przez ponad sto
lat istnienia baseballu, bowiem jego klub, dysponujac znacznie nizszym budze-
tem niz ligowi konkurenci, byt skazany na porazke. Najlepsi zawodnicy Oakland
odchodzili do hojniejszych pracodawcdw, a na zatrudnienie warto§ciowych na-
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stepcow brakowato pieniedzy' [Stec, 2011]. Dodatkowo, proces naboru zawod-
nikoéw sposrod amatoréw byt nieskuteczny. Jak stwierdzit Beane: ,,Draft* to
zawsze byla gra w ciemno. Bierzemy pigcdziesigciu chtopcoéw i cieszymy sig,
jezeli dwom si¢ powiedzie. W jakim innym biznesie szanse na sukces sa jak dwa
do pigcédziesieciu? Gdyby$ co$ takiego robit na gietdzie, szybko bys$ zbankruto-
wal” [Lewis, 2011, s. 30].

Billy Beane, wraz ze swoim asystentem Paulem DePodesta’, zainspirowani
publikacjami poswigconymi wykorzystaniu statystyki w baseballu, autorstwa
Billy’ego Jamesa oraz Erica Walkera, wdrozyli nieckonwencjonalng koncepcjg
oceny i selekcjonowania zawodnikow, oparta na analizie statystyk [Lewis, 2001,
s. 80-81]. Rekomendowali oni zawodnikéw z rzucajacymi si¢ w oczy wadami,
odrzuconych przez inne kluby*, ktérzy, jak pokazywaly statystyki, dysponuja
pojedyncza, pozadana u klasowego baseballisty cecha w stopniu wybitnym.
Potem ustawiali ich tak, aby zawodnicy wzajemnie si¢ uzupekniali. Celem Be-
ane’a i DePodesty bylo zminimalizowanie wptywu stabosci poszczegolnych
zawodnikow na gre 1 maksymalne wykorzystanie ich ponadprzecigtnych atrybu-
tOw oraz wniesienie gry na wyzszy poziom zespolowosci [Stec, 2011]. Punktem
wyj$cia do realizacji tego celu stala si¢ analiza statystyk poszczegdlnych graczy.
Zgodnie z przyjetym podej$ciem zdobywanie punktow bylto bardziej procesem
produkcji, niz przejawem talentu. Jezeli kazdy gracz realizowal swoje zadania
przy linii produkcyjnej, a produkcja stata si¢ rutyna, punkty mogly by¢ wytwa-
rzane masowo [Lewis, 2011, s. 76].

Woezesniej dobdr zawodnikow oparty byt na obserwacjach i intuicji skautow,
a wigc 0sob odpowiedzialnych za wyszukiwanie sportowych talentow. Taki sposob

' 'W 2001 r. klub Oakland A’s stracit trzech czotowych zawodnikow: Jasona Giambiego, Johna

Damona oraz Jasona Isringhausena, na rzecz bogatszych klubow. Giambi odszedt do klubu
New York Yankees, ktory zaproponowat mu 7-letni kontrakt o wartosci 120 milionéw dolarow.
Damon odszedt do Boston Red Sox, podpisujac 4-letni kontrakt wart 32 miliony dolaréw, na-
tomiast [sringhausen podpisat 4-letni kontrakt z St. Louis Cardinals na kwotg 28 milionéw dola-
réw [Lewis, 2011, s. 36].

Draft — praktykowany glownie w Stanach Zjednoczonych sposob wyboru nowych graczy do lig
zawodowych, najczesciej sposrod mtodych zawodnikow, dopiero rozpoczynajacych karierg
profesjonalna. Polega na tym, iz z puli zawodnikéw zgltoszonych do naboru, kluby po kolei wy-
bieraja jednego. Gdy wszystkie kluby dokonaja juz wyboru, nastgpuje kolejna runda, az do
osiagnigcia maksymalnej liczby rund przewidzianej w regulaminie draftu.

Warto dodaé, ze Paul De Podesta byt absolwentem Wydziatu Ekonomii na Harvardzie [Lewis,
2011, s. 31].

Powodow odrzucenia zawodnikow byto wiele: wiek (odrzucano zawodnikow zbyt mtodych i zbyt
dojrzatych), zbyt niski lub zbyt wysoki wzrost, za duza lub za mata waga ciata, niewielka szybkos¢
biegu, stabe wyniki testu psychologicznego, ostry temperament zawodnika, stabe oceny w szkole,
nieche¢ do nauki w college’u, sktonnoé¢ do konfliktow z prawem czy nawet nadmierne uczucie do
dziewczyny oraz wyrok skazujacy ojca zawodnika za pornografig [Lewis, 2011, s. 38-41, 141].
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oceny graczy obarczony byt duzym subiektywizmem i niedoktadno$cia. Podczas
meczow baseballowych wiele rzeczy trudno bylo dostrzec, bowiem ludzkie
zmysty bywaja zawodne. Ponadto skauci, wérdéd ktorych dominowali byli za-
wodnicy, mieli tendencj¢ do generalizowania wnioskow na podstawie wlasnych
doswiadczen. Istotnym btedem bylo réwniez przyktadanie nadmiernej uwagi do
ostatnich wystepow gracza, a przeciez nie byly one zadna gwarancja, ze w ko-
lejnych meczach (tym bardziej w nowej druzynie) zawodnik poradzi sobie po-
dobnie. Nowy sposéb spojrzenia na graczy obnazal iluzje tworzone przez ludzi
,.przesiaknigtych” baseballem [Lewis, 2011, s. 31].

Statystyki pozwalaly przebi¢ si¢ przez skautowskie przesady. Dla Billy’ego
i Paula mtody gracz nie byt tym, na kogo wygladat, ani kim moéglby sig sta¢, ale
tym, kto dokonat okreslonych rzeczy. To proste i logiczne zalozenie uchodzito
w gronie skautow, ktorzy nie dostrzegali w historii dokonan zawodnika niczego
interesujacego, za herezje’ [Lewis, 2011, s. 53]. Skauci zwracali raczej uwage na
atletyczne i mentalne atrybuty graczy. Przywiazanie skautéw i trenerow do utar-
tych schematdéw dziatania byto najwigkszym problemem we wdrozeniu nowego
podejscia do oceny zawodnikow, a takze zrodtem wewngtrznego konfliktu w klu-
bie z Oakland [Stec, 2011].

Ostatecznie Beane, dzigki swojej pozycji i uporowi w dazeniu do celu, po-
stawil na swoim. 20 wygranych przez Oakland A’s meczéw z rzedu, stanowia-
cych do dzi$ niepobity rekord amerykanskiej ligi baseballu, przekonato skautow
o shusznos$ci nowego podejscia. Niestety, przy istniejacych ograniczeniach, klub
z Oakland nie byt w stanie siegna¢ po tytut mistrzowski, jednak zdotat osiagnac
rewelacyjne wyniki przy kilkukrotnie nizszym w poroéwnaniu z innymi klubami
budzecie. Niedlugo pézniej metody stosowane w Oakland Atletics wdrozyt je-
den z najbardziej zamoznych klubow baseballowych — Boston Red Sox, co prze-
lozylo si¢ na pierwsze mistrzostwo tego klubu od 86 lat [Stec, 2011]. Opisujac
historig¢ nierdéwnej walki Oakland A’s z bardziej zamoznymi klubami, M. Lewis
[2011] okresla ja jako Moneyball — gre pewnej idei z pieniedzmi.

Sukcesy klubéw Oakland Atletics i Boston Red Sox przyczynity si¢ popula-
ryzacji niszowej jak dotad dziedziny nauki — sabermetrii® — wyrafinowanej ana-
lizy danych statystycznych, dazacej do znalezienia obiektywnej wiedzy o base-
ballu [Lewis, 2011, s. 102]. Cho¢ termin ,,sabermetria” pojawit si¢ w literaturze
naukowej juz w latach 70. ubiegltego wieku, znaczacy wzrost zainteresowania ta
dziedzina nauki nastapit dopiero w ostatniej dekadzie, o czym moze $wiadczy¢

Skauci Oakland wymyslili nawet przesmiewcze okre$lenie na ide¢ Beane’a i DePodesty —
skauting wynikowy [Lewis, 2011, s. 53].

Nazwa wywodzi si¢ z akronimu SABR, oznaczajacego Society for American Baseball Rese-
arch, tj. Stowarzyszenie do Badan nad Amerykanskim Baseballem [Za: Lewis, 2011, s. 102].



152 Daniel Gajda

poziom frekwencji na wspomnianej juz konferencji ,,MIT Sloan Sport Analytics”
[Grynkiewicz, 2012].

Baseball zapoczatkowat statystyczna rewolucje w catym sporcie, szczegodl-
nie w pitce noznej. Od kilku lat mozna obserwowag, jak kluby pitkarskie ewolu-
uja w globalne korporacje obracajace setkami milionéw euro rocznie. Konkuru-
jac ze soba zarowno na plaszczyznie sportowej, jak i finansowej, chca posiasc
wiedze, ktora zapewni im przewage nad innymi klubami. Majac na uwadze fakt,
iz pilkarze grajacy w jednej z czotowych europejskich lig zarabiaja 1-3 milionow
euro za sezon gry’, warto zaangazowaé analitykow, ktorzy ogranicza ryzyko
btgdnego wyboru gracza. Wyslannicy europejskich klubow pitkarskich zaczgli
wiec podrézowac za ocean celem zglebiania wiedzy z zakresu analityki sporto-
wej u amerykanskich guru sabermetrii [Stec, 2011].

Dzi$, zatrudnieni w klubach pitkarskich analitycy gromadza tysiace danych sta-
tystycznych dotyczacych zachowan poszczegdlnych zawodnikow w trakcie meczow
1 treningow, wykorzystujac do tego specjalistyczny sprzet wideo, a naste¢pnie zajmu-
ja si¢ analiza zebranych danych przy pomocy dedykowanych programéw kompute-
rowych. O rosnacym zapotrzebowaniu na tego rodzaju dane i analizy moze $wiad-
czy¢ powstawanie wyspecjalizowanych firm, takich jak: Amisco, Match Analysis,
Opta, Prozone, czy StatDNA, ktore na zlecenie klubow sportowych wykonuja cata
prace analityczng, aby menedzer klubu otrzymat zwarty raport, na podstawie kto-
rego moze podejmowac decyzje personalne. Oprocz danych odnoszacych sig¢ do
zawodnikow, kluby gromadza takze dane medyczne i sprzedazowe — np. doty-
czace ilosci 1 wartosci sprzedanych biletow oraz karnetow na mecz, gadzetow
pitkarskich (koszulek, szalikow itp.) czy tez przekasek i napojow na stadionie
[Anderson i Sally, 2014, s. 13]. Dla lepszego zrozumienia sensu wykorzystania
analizy statystyk w ocenie zawodnikow, w kolejnej czesci artykulu omowiono
studium przypadku.

2. Przyklad wykorzystania analizy statystyk do oceny zawodnikow
— studium przypadku Manchester United

Najbardziej utytutowany angielski klub pitkarski — Manchester United —
zdobyt ostatnie mistrzostwo kraju w 2013 r. [Robinson 2014a]. Tego samego
roku menedzer klubu, sir Alex Ferguson, ogtlosit, iz z koncem sezonu rezygnuje

7 Przecietne roczne wynagrodzenie zawodnikow w czotowych europejskich ligach ksztattuje sie
nastgpujaco [dane w euro, stan na 14.11.2014]: Anglia — 2 859 308; Niemcy — 1 832 055; Wto-
chy — 1 652 337; Hiszpania — 1 525 731; Francja — 1 242 614. Najlepsi zawodnicy otrzymuja
nawet kilkadziesiat milionéw euro za rok gry [Sosnicki, 2014].
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z zajmowanego stanowiska. Rezygnacja Fergusona, podyktowana dojrzalym
wiekiem i wzgledami zdrowotnymi, oznaczata wielka strate dla United, bowiem
w ciagu 26 lat pracy Ferguson doprowadzit klub z Manchesteru do zdobycia 38
roznych trofeow [Blitz, 2013].

Nastgpca Fergusona, David Moyes, po zaledwie 10 miesiacach pracy zostat
zwolniony ze stanowiska, poniewaz prowadzona przez niego druzyna, ktéra zaled-
wie rok wczesniej zdobyta mistrzostwo, zajmowata dopiero 7. miejsce w rozgryw-
kach ligi angielskiej [Kuper, 2014].

W 2014 r. posadg menedzera Manchesteru United objat doswiadczony i chary-
zmatyczny holenderski szkoleniowiec Louis van Gaal [Robinson, 2014b]. W swoim
pierwszym sezonie pracy doprowadzit on Manchester do 4. miejsca w lidze angiel-
skiej. Statystyki pokazuja, ze druzyna zanotowata postep w grze [Gill, 2015]. Aby
jednak wiaczy¢ si¢ do walki o mistrzostwo kraju w kolejnym sezonie, zespot
potrzebuje wzmocnien kadrowych. W tym miejscu pojawiajq si¢ pytania: jakie
umiejetnosci moga okazac si¢ kluczowe w walce o pitkarskie trofea oraz ktérzy
zawodnicy takie umiejetnosci posiadaja?

Istota pitki noznej sa gole, bowiem druzyna, ktora strzeli ich wigcej wygrywa
mecz. Gole przekladaja si¢ na zwycigstwa, zwycigstwa na punkty, a punkty na miej-
sce w rozgrywkach ligowych [Anderson i Sally, 2014, s. 104]. Ch. Anderson
i D. Sally w swojej ksiazce Futbol i statystyki obliczyli, na podstawie wynikow
meczow ligi angielskiej, hiszpanskiej, niemieckiej i wiloskiej rozgrywanych
w latach 2000-2011, ile punktéw zdobywa $rednio druzyna w meczu, w zalezno-
$ci od liczby zdobytych w nim bramek. Relacje migdzy tymi zmiennymi prezen-
tuje rys. 1.

0 I | T T
0 1 2 8 4 5+

Bramki

Rys. 1. Gole 1 punkty na mecz w czterech najsilniejszych ligach Europy (lata 2000-2011)
Zrodto: [Anderson i Sally, 2014, s. 105].
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Jak wynika z powyzszego wykresu, im wigcej goli zdobedzie druzyna, tym
wigksza bedzie mie¢ szansg na zwycigstwo w meczu. Strzelenie pigciu lub wig-
cej goli w zasadzie gwarantuje zdobycie trzech punktow. Nie powinno tez dzi-
wi¢, ze druzyna, ktdra nie strzeli w meczu ani jednej bramki, nie zdobgdzie zbyt
wielu punktow, co nie znaczy jednak, ze brak goli jest rtOwnoznaczny z brakiem
punktow. 7%-8% meczoéw konczy si¢ bezbramkowym remisem, a w takim przy-
padku obydwu druzynom przypisuje si¢ jeden punkt. Ze statystycznego punktu
widzenia juz jeden strzelony gol zapewni druzynie punkt, a dwie zdobyte bramki
bardziej zblizaja druzyn¢ do zwycigstwa niz do remisu. Jesli druzyna strzeli
wiecej niz dwa gole, zwycigstwo bedzie bardzo blisko, cho¢ nie gwarantuja go
nawet trzy ani cztery gole.

Spogladajac na koncowa tabele rozgrywek ligi angielskiej z sezonu
2014/2015 (rys. 2), tatwo mozna dostrzec réznic¢ pomigdzy liczba bramek zdo-
bytych przez Manchester United oraz liczba bramek strzelonych przez druzyng
mistrzowska — Chelsea Londyn.

ROZNICA PUNKTY

1 & Chelsea Landyn a8 | z6 | 3 | 3 | 3| ez 41 87
2 = Manchester City 38 24 7 7 g3 38 45 )
3 a Arsenal Londyn 38 22 8 7 7l 36 33 78
s ® Manchester United a8 | 200 | ol 8 | 62 | a7 25 70

Objasnienia:

POZ. — pozycja w ligowej tabeli M - liczba rozegranych meczow

Z — liczba zwycigstw G+ — liczba strzelonych goli

R — liczba remiséw G- — liczba straconych goli

P — liczba porazek ROZNICA - roznica pomigdzy G+ a G-

Rys. 2. Fragment tabeli koncowej rozgrywek ligi angielskiej z sezonu 2014/2015

Zrodto: [www 1].

W sezonie 2014/2015 w ramach rozgrywek ligi angielskiej pitkarze Manche-
steru United zdobyli tacznie 62 bramki, podczas gdy zawodnicy Chelsea — 73.
Z r6znicy pomi¢dzy wspomnianymi warto$ciami wynika prosty wniosek — za-
wodnicy United strzelaja za mato goli. Roznica w liczbie strzelonych bramek
pomigdzy obydwoma klubami z pewnoscia przetozyla si¢ na strat¢ punktowa
Manchesteru wzgledem Chelsea.

Warto poglebi¢ analize, koncentrujac si¢ na indywidualnych statystykach za-
wodnikow obydwu klubow, ktorzy wystepuja na boisku w roli napastnikow, a wigc
graczy w najwigkszym stopniu odpowiedzialnych za zdobywanie bramek. Indywi-
dualne statystyki napastnikéw Manchesteru United i Chelsea Londyn zestawio-
no w tab. 1.
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Tabela 1. Indywidualne statystyki napastnikow Manchesteru United
oraz Chelsea Londyn (sezon 2014/2015)*

Nazwisko | Imie¢ | Liczba wystepow | Liczba bramek | Liczba bramek/mecz
Manchester United
Rooney Wayne 33 12 0,36
van Persie Robin 27 10 0,37
Falcao Radamel 26 4 0,15
Wilson James 13 1 0,08
Suma 99 27 0,96
Chelsea Londyn
Costa Diego 26 20 0,77
Rémy Loic 19 7 0,37
Drogba Didier 28 4 0,14
Suma 73 31 1,28

* W zestawieniu uwzgledniono zawodnikow, ktorzy rozegrali dla swoich klubow przynajmniej
10 meczow w rozgrywkach ligi angielskiej.

Zrédto: Na podstawie danych z portalu internetowego goal.com.

Z danych zawartych w tab. 1 wynika, iz czterech napastnikow Manchesteru
United uzyskato tacznie 27 bramek, podczas gdy trzech napastnikow Chelsea
Londyn strzelito 31 bramek. Réznica w osiagnigciach ofensywnych graczy oby-
dwu klubow jest zatem niewielka, ale uwage zwraca fakt, ze mniejsza liczba
napastnikow Chelsea zdobyla wigcej bramek, niz wigksza liczba napastnikow
United. Klub z Manchesteru, w przeciwienstwie do Chelsea, nie posiada napast-
nika, ktory uzyskalby okoto 20 goli w sezonie. Co wigcej, napastnikow Chelsea,
przy znacznym udziale Diego Costy, charakteryzuje wyzsza srednia bramek na
mecz W poroOwnaniu z napastnikami United. Analiza statystyk pozwala odpowie-
dzie¢ na pytanie, kto moglby wypeknic ta luke. Opierajac si¢ na danych statystycz-
nych dotyczacych indywidualnych osiagnig¢ strzeleckich napastnikoéw w sezonie
2014/2015, przeprowadzono poszukiwania odpowiedniego dla Manchesteru
United zawodnika.

Kryteria wyboru byly nastepujace:

— pozycja na boisku: napastnik,

— wiek: ponizej 30 lat, zgodnie z polityka zatrudnienia klubu,

— doswiadczenie: minimum 20 meczdéw rozegranych w ostatnim sezonie w czoto-
wej europejskiej lidze: angielskiej, francuskiej, hiszpanskiej, niemieckiej lub
whoskiej,

— dotychczasowy pracodawca: klub spoza Scislej czolowki, tj. niewystepujacy
w rozgrywkach Ligi Mistrzow w sezonie 2014/2015, bowiem zawodnik bar-
dzo dobrego klubu moze nie wyrazi¢ checi jego opuszczenia.

Na podstawie dokonanej analizy danych statystycznych stworzono krotkie listy
zawodnikow, ktorych mozna zarekomendowa¢ klubowi z Manchesteru (tab. 2 i 3).
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Zawodnicy zostali uporzadkowani wedtug dwoch kryteriow: liczby strzelo-
nych bramek oraz stosunku strzelonych bramek do liczby rozegranych meczow.
Biorac pod uwagg obydwa kryteria, najskuteczniejszym napastnikiem wydaje si¢
Alexandre Lacazette, wystepujacy w klubie Olympique Lyon. Jego warto$¢ rynko-
wa wedhlug specjalistycznego portalu pitkarskiego transfermarkt.de wynosi okoto
30 mln euro. Jesli Manchester United, dokonujac wyboru skutecznego napastnika,
bedzie kierowac si¢ glownie rachunkiem ekonomicznym, a nie tylko statystykami
strzeleckimi, powinien zdecydowa¢ si¢ na pozyskanie jednego z nastepujacych
graczy: Bas Dost, Max Gardel, André-Pierre Gignac lub Charlie Austin, bowiem
stosunek ceny wymienionych zawodnikow do osiaganych przez nich wynikow
wydaje si¢ najbardziej korzystny.

Oczywiscie omowione studium przypadku nie wyczerpuje tematyki oceny
zawodnikow na podstawie analizy statystyk, a raczej prezentuje tylko utamek
mozliwosci, jakie daje analiza danych statystycznych. W kolejnej czgsci artyku-
tu autor postuluje implikacjg opisywanej idei do $wiata biznesu.

3. Implikacje dla biznesu

Wbrew pozorom prowadzone w ramach niniejszego artykutu rozwazania
nie dotycza wylacznie sportu. We wczesniejszych czesciach opracowania poka-
zano, jak analiza statystyczna zmienita sposob oceny zawodnikdéw. Oceng oparta
na analizie danych statystycznych mozna jednak z powodzeniem stosowac nie
tylko w sporcie, ale takze w innych dziedzinach, czemu dowodzi m.in. statystyk
Nate Silver. W 2008 r., korzystajac z systemu do prognozowania przebiegu karier
zawodnikow, przewidzial on zwycigzcow wyboréw do Kolegium Elektorskiego
w 49 z 50 stanoéw, a takze wyniki rywalizacji o wszystkie 35 miejsc w amerykan-
skim senacie [Grynkiewicz, 2012]. Nasuwa si¢ zatem pytanie: czy opisywane
rozwiazanie moze znalez¢ zastosowanie w biznesie?

Jesli zawodowego gracza baseballu mozna niedoceni¢ lub przecenié, réw-
nie dobrze w ten spos6b mozna potraktowaé wtasnego pracownika. Jesli kilku-
dziesigciotysigczna widownia na stadionie oraz wielomilionowa przed telewizo-
rami moze popetni¢ btad w ocenie zawodnika, to co mozna sadzi¢ o ocenie
dokonywanej przez przelozonego lub specjaliste ds. HR? Podobnie jak mene-
dzerowie klubow baseballowych sprzed saberemetrycznej rewolucji, wielu me-
nedzerow firm i specjalistow HR popetnia btedy w ocenie swoich pracownikoéw
[Bovis i in., 2012].
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Blgdna ocena moze powodowac utrate zaufania pracownika do pracodawcy,
utratg jego motywacji i ograniczenie zaangazowania w prace, rodzi¢ stres 1 napigcie
emocjonalne, powodowac zanik wspolpracy czy nawet konflikty migdzy pracowni-
kami lub migdzy pracownikami a przetozonym, co pogarsza atmosfer¢ w organiza-
cji. Ponadto, moze budzi¢ u pracownika poczucie niedowarto$ciowania, niechgc
do podnoszenia kwalifikacji, niepewno$¢ o pracg, a w rezultacie powodowac
samoistne odejécia utalentowanych pracownikow z firmy [Tadrata, 2001; Kro-
lik, 2006]. Btedy w ocenianiu popelnione na etapie rekrutacji i selekcji moga
prowadzi¢ do wykluczenia niektérych utalentowanych kandydatow z powodu
uprzedzen i przesadow. Gdy wiedza, umiejgtnosci, cechy oraz motywacja pra-
cownikéw nie bgda zsynchronizowane z wymaganiami pracy, stratny bedzie
sam pracownik, jego zespot i cata organizacja [Bovis i in., 2012].

Nawet jesli analiza statystyczna wykorzystywana do oceny zawodnikoéw nie
jest najdoktadniejsza, to i tak bedzie bardziej precyzyjna, niz subiektywna ocena
menedzera. Dlaczego wigc firmy nie mialyby dokonywaé oceny swoich pra-
cownikow w oparciu o statystyki ich osiagnig¢, w duchu idei Moneyball? Warto
na nowo zweryfikowa¢ rzadzace we wspolczesnych przedsigbiorstwach rozwia-
zania, takze te dotyczace oceny pracownicze;j.

Zastosowanie oceny opartej na analizie statystyk w sferze biznesu moze
okaza¢ sig¢ trudniejsze niz w sporcie, ze wzgledu na duza ré6znorodnosé kompe-
tencji, dzialan i zachowan pracownikéw oraz réznice w pojmowaniu sukcesu
zawodowego. Trudniejsze nie znaczy jednak niemozliwe. Przed laty przedsig-
biorstwa nie dysponowaty dokladnymi danymi na temat osiagnig¢ swoich pra-
cownikow, lecz obecnie maja mozliwos¢ korzystania z zaawansowanych narzg-
dzi informatycznych, mogacych gromadzi¢ i analizowac olbrzymie ilo$ci danych
dotyczacych kazdego pracownika.

Ocena pracownikéw na podstawie danych statystycznych moze przebiegac
wedlug nastepujacej procedury:

Etap 1. Projektowanie systemu oceniania — na tym etapie okresla si¢ cele
oceniania, wskazuje podmioty oceniania (ocenianych i oceniajacych), okresla
przedmiot oceniania, dokonuje si¢ wyboru kryteriéw oceniania, a takze mierni-
kéw 1 wskaznikéw efektywnosci oraz narzedzi monitorujacych wyniki pracy.
Ponadto, przeprowadza si¢ analiz¢ pracy i przyjmuje okreslone standardy pracy
oraz ustala si¢ czgstotliwos¢ 1 formutuje zasady oceniania.

Etap II. Implementacja systemu oceniania — na tym etapie nastepuje wdro-
zenie narzedzi monitorujacych wyniki pracy pracownikoéw, zapoznanie pracowni-
kéw z celami i sposobem oceniania oraz przeszkolenie osob oceniajacych.
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Etap III. Dokonanie ocen — w kolejnym etapie nast¢puje pomiar uzyska-
nych przez pracownikow wynikow pracy, zgromadzenie danych odzwierciedla-
jacych te wyniki, porownanie wynikow pracy z przyjetymi standardami, identy-
fikacja r6znic pomigdzy standardami a osiagni¢tymi wynikami. Na tej podstawie
formutowana jest ostateczna ocena pracownika, ktora nalezy mu zakomuniko-
wac oraz dokona¢ wspolnie z nim analizy przyczyn osiagnigcia lub nieosiagnig-
cia standardow.

Etap IV. Wykorzystanie ocen — na tym etapie formutowane sa plany poprawy
i rozwoju, a informacje o ocenie przekazywane sa dla poszczegdlnych obszarow
decyzyjnych ZZL.. Na podstawie tych informacji podejmowane sa dalsze decyzje
personalne.

Za zastosowaniem oceny pracownikow opartej na analizie danych staty-
stycznych przemawia wiele argumentoéw. Ocena w oparciu o statystyki jest bar-
dziej obiektywna w porownaniu z ocena na podstawie obserwacji. Statystyki
pozwalaja dostrzec to, czego mogli nie zauwazy¢ inni, co jest szczegodlnie istotne
w procesie rekrutacji i selekcji — nie chcemy bowiem odrzuci¢ kandydatow po-
nadprzecigtnie utalentowanych. Ponadto, proponowane podej$cie zmniejsza
ryzyko popeienia bl¢du przy zatrudnieniu nowego pracownika, poniewaz ana-
liza statystyczna pozwala trafniej niz intuicja przewidzie¢ jego przyszty sukces
zawodowy. Zastosowanie proponowanego rozwiazania w przedsigbiorstwach
moze tez przyczyni¢ si¢ do zwigkszania zwrotu z inwestycji w pracownika
[Bovis i in., 2012].

Podsumowanie

Analiza danych statystycznych to znacznie wigcej niz liczby. To otwarto$¢ na
réznego rodzaju dane i informacje — oficjalne i nieoficjalne, uporzadkowane i nie-
uporzadkowane, zarejestrowane, zgromadzone oraz zapamigtane, a takze determi-
nacja w dazeniu do odnalezienia wszelkich prawidlowo$ci, wzorcow i zaleznosci,
jakie moga si¢ w nich ukrywaé¢. W baseballu, pilce noznej czy innych dyscypli-
nach sportu przekonano si¢ do analizy. Biznes, w ktorym intuicja menedzerska
dalej odgrywa istotna role, pozostaje wobec niej nieufny.

Proponowane podejscie nie stanowi rewolucji w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Wspotczesne firmy maja dostgp do szerokiego spektrum za-
awansowanych narzedzi stuzacych do gromadzenia i konwersji danych dotycza-
cych zasobow ludzkich. Problemem jest to, ilu menedzerdéw i specjalistow ds.
HR naprawdg korzysta z tych danych w procesie oceny pracownikow.
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Autor nie twierdzi, ze dotychczasowe sposoby oceny pracownikow sa nie-
wlasciwe i nalezy je odrzuci¢. Bardzo czesto analiza danych pozwala potwier-
dzi¢ prawdziwos¢ tego, co zaobserwowano lub w co wierzono. Ocena pracownika
na podstawie analizy statystycznej moze jednak ukaza¢ fakty, do poznania ktorych
nie wystarczy intuicja, a ktore moga zmieni¢ dotychczasowe przekonania.
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THE USAGE OF STATISTICS ANALYSIS TO EMPLOYEES
ASSESSMENT. THE MONEYBALL PERSPECTIVE

Summary: This article presents the issue of usage the statistics analysis to sport clubs
players and company employees assessment. The main aim of the study is to present the
genesis and discuss the example of usage statistics analysis in sport clubs players assessment,
as well as, the implication of this solution from the sport to the ground of organization and
management theory, in order to extend the set of existing techniques employees assessment.
The most important conclusion from this study tell us, that players assessment basing on
statistics analysis, which is widely use in sport, can be adopted to business — to employees
assessment, because it is more precise than subjective manager or HR specialist assessment.
Author make their reflections on the basis of in-depth literature studies. The article has been
supplemented by the case study of statistics analysis in sport.

Keywords: human resources management, employees assessment, statistics analysis, sport.





