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1. Bevezetés

A menedzsment taldn legfontosabb teriiletét a dontések alkotjak, s ennek megfelelden
egy szervezetet, az azon beliil torténd folyamatokat is a dontések elemzésén keresztiil
lehet megérteni. A disszertacid arra tesz kisérletet, hogy az egyik legjobban mérhetd
csapatjaték, a kosarlabda példajan keresztiil elemezze a sportmenedzseri gyakorlatban

jelentkezd dontéseket.

A racionalitassal valo kapcsolat minden kdzgazdasagi elemzésben meghatarozza azo-
kat a feltevéseket és modszereket, amelyek alapjan a dontések értékelhetéek. fgy van
ez a sportiparadgi dontések elemzésénél is, ezért a disszertacio alapfeltevéseként azt
kell rogziteni, hogy a sportmenedzseri dontések vizsgalatat az értekezés a korlatozott
racionalitds elmélete alapjan teszi meg. A professziondlis kosarlabda csapat az elem-
zés szempontjabdl problémamegoldd szervezet, melyben a tagok racionalisan, onér-

dekiiket kovetve tevékenykednek sajat hasznossaguk novelése érdekében.

A korlatozott racionalitds szerint a dontéshozo szandéka szerint racionalis, de a kor-
nyezet komplexitdsa és a kognitiv képességek korlatozott volta miatt erre nem tokéle-
tesen képes. Ezzel egylitt az elmélet elfogadja a klasszikus kozgazdasagtan alapfelte-
vését, amely szerint az emberek onérdekkovetd dontéseket hoznak, s csak akkor kot-
nek megallapodasokat, ha azoktél kdlcsonds eldnyodket varnak [Milgrom—Roberts,

2005].

A disszertacioban a szervezeteket e felfogas alapjan a kollektiv kihivasokra adott ko-
operativ valasznak tekintem, melynek elemzéséhez a jatékelmélet megfeleld mod-
szereit haszndlom. A jatékelmélet, bar idealizalt raciondlis egyének viselkedésének
tanulmanyozéasaval segiti a valosagos egyének dontéseinek megértését, olyan megfe-
lel6 modellezési és elemzési eszkozt kindl az egyméssal dinamikus modon versengd
magatartasformak leirdsara, amely Osszeegyeztethetd a korlatozott racionalitds alap-

feltevéseivel [Kreps, 2005].



Az elemzésben a korlatozott racionalitas €s a jatékelmélet megallapitasait elfogadva
nem tételezem fel, hogy a szervezetek dnmagukban célokkal rendelkeznek, hanem
ugy tekintem: a szervezeti dontések onérdek altal vezérelt szereplok kozotti stratégiai
kolesonhatasok eredményei, s a professzionalis sport szerepldi viselkedésiikben a

befolyasolasukra tervezett 6sztonzokre reagalnak.

A sportmenedzseri dontések olyan versengd kornyezetben keriilnek meghozatalra,
melyben a racionalis dontés nem garantdlja a sikert, hanem csak annak a valdsziniisé-
gét noveli, hogy a dontéshozd szempontjabol elvarhatd szubjektiv hasznossag hosszl

tavon realizalhat6 legyen.

A professziondlis sportban a dontések eredménye konnyen mérhetd, s ezért a sport-
menedzserek tevékenysége egyértelmiien értékelhetd. A sportjatékok legtobbje a ja-
tékelmélet fogalmaval zérus-6sszegii jatéknak tekinthetd, s ebbdl az kdvetkezik, hogy
egy adott versenyen beliil az 51%-ban eredményes dontést hoz6 fél megnyeri a talal-

kozo6t, mig a 49%-0s eredményesség vereséghez vezet.

A sportjatékok struktirajukbol adoddan nem a klasszikus kézgazdasagi maximalizalo,
hanem a korlatozott racionalitas elmélete szerinti kielégité megoldas altal irhatoak le.
Ennek oka az, hogy a sportjatékokban minden dontés csak az ellenféllel szemben,
relativ modon értékelhetd, s a korlatozott racionalitas szerinti ,kielégité megoldast”,

az aspiracios szintet meghalado6 valasztast az ellenfélénél jobb alternativa nyujtja.

Mivel szervezetektdl fliggéen a dontéshozd személye mas és mas funkcidhoz kotddik,
az értekezés nem a moddszert alkalmazo sportmenedzserek személyét vagy magatarta-

sat, hanem az eljaras felépitését és mitkodését vizsgalja.

A professziondlis sportban, mint minden iparagban, a teljesitmény mérése kulcsfon-
tossagl. Az elsé modszerek a baseball jaték struktirajat kisérelték meg leirni, s ez a
sportag ma is a legjobban elemzett a csapatsportagak kozott. A 116 éves torténetre
visszatekintd kosarlabdaban a baseball alapjan dolgoztak ki teljesitményértékeld elja-
rasokat, de ezek, elterjedtségiik ellenére sem szolgdlnak kielégitd eszkdzként a piac,

illetve a kosarlabda szakemberek szamara.
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A kutatas a sportiparag egy olyan szegmensét 6leli fel, amelyben a teljesitmény méré-
sének harom funkcidja van:

o értékelés,

. elorejelzés,

o 0sztdOnzés.

A harom funkci6 ellatdsdhoz alkalmazott mdédszereknek mérniiik kell a csapat telje-
sitményét, azt 6ssze kell hasonlitani az ellenfelekével, s amennyiben lehetséges, meg
kell hatarozni azokat a faktorokat, standardokat, amelyek szilikségesek a sikeres sze-
repléshez. A mddszereknek mérniiik kell a sportolok egyéni teljesitményét, az egyéni
hozzajarulds mértékét a csapat sikeréhez vagy kudarcédhoz, és informaciokat kell
nyUjtaniuk a piac szamadra, hiszen a jatékosok nagyrészt korabbi teljesitményiik alap-
jan keriilnek rangsorolasra, értékelésre. A teljesitményértékelés a jatékosok 0sztonzé-
sének fontos forrasa, ezért a szervezet szempontjabol olyan moédszer kidolgozasa

sziikséges, amely a szervezet céljait és az egyéni célokat sikeresen koordinalja.

A kosarlabdéban alkalmazott statisztikai rendszer amellett, hogy a modern sport jel-
legzetessége miatt kiszolgalja a média, a nézd érdeklddését, betolti a teljesitményér-
tékelés funkcidjat is. A sportmenedzseri dontések megértéséhez sziikséges, hogy ele-
mezzem a statisztikai modszerek feltevéseit, s szembesitsem azokkal a kovetelmé-
nyekkel, melyeket a modern szervezetelméletek allitanak a teljesitményértékeld és
0sztonzd rendszerekkel szemben. A feltételezett és hipotézisben megfogalmazott hi-
bak azonositdsa modot ad arra, hogy ajanlasokat fogalmazzak meg a modszer javita-

sara ¢s alkalmas a rendszer dtdolgozasara.

Statisztikai elemzésre a dontéshozok korlatozott racionalitdsa miatt van sziikség. A
Herbert Simon-féle elmélet szerint a korlatozott kognitiv képességek és a kdrnyezet
bonyolult struktiraja az oka annak, hogy a dontéshozoé legjobb szandéka ellenére sem
képes tokéletesen racionalis viselkedésre. Mivel a kosarlabda olyan komplex ¢és gyors
jaték, amit még a legalaposabb elemzés sem alkalmas tokéletesen leirni, torvénysze-
rll, hogy kialakultak azok a médok, amelyek legalabb megkozelitdleg képesek a telje-

sitményt bemutatni.
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A teljesitményértékelés soran alkalmazott statisztikai modszer a komplex, tal bonyo-
lult jelenségeket leegyszeriisiti, s ezzel a menedzser szamara jol strukturdlt probléma-
va alakitja. Az ilyen moédon kapott modell kdnnyen kezelhetd, jol mérhetd eszkdz a
gyakorlati dontések meghozatalaban, de a sportmenedzserek gyakran nincsenek tisz-

taban a modell korlataival.

A statisztikai elemzés sohasem képes mérni a jatékos teljes hozzdjaruldsat a csapat
teljesitményéhez, de a szisztematikus torzitdsok kikiiszobolhetéek. A sportmenedzse-
reknek tisztdban kell lennilik a heurisztikus dontések jellegzetességeivel, hogy elke-
riiljék azokat a csapdakat, amely ezek hasznalata kdzben felmeriilhetnek. A statiszti-
kai elemzési mod maga is olyan rendszer, amely a hozzaférhetdségi heurisztika sze-
rint talhangstlyozza a konnyen elérhetd-rogzithetd jatékelemeket, s elhanyagol fon-

tos, de a kosarlabda Iényegéhez tartozé motivumokat.

A ma hasznalatos statisztikai modszerek legfontosabb hibai:

« Az egyéni és csapat célok nincsenek 0sszhangban, az egyén értékelése flig-
getlen a csapat eredményétdl, illetve a csapat statisztikai 6sszmutatoja (IBM-
mutatd) nincs 0sszhangban a csapat eredményével. Az a paradox helyzet is
gyakran eléfordul, hogy a csapat statisztikai értéke tobb mint ellenfeléé, mi-

kozben a mérkdzést az ellenfél nyeri. (pl. Sopron—Pécs, 2005)

. Az alkalmazott mutatdk az abszolut teljesitményt mérik, a hatékonysag elem-
zése nem szerepel a rendszerben. A mutatok abszolut értéke nagymértékben

fligg a mérkdzések tempdjatol, a tamadasok szamatol.

« A jatékot a statisztika a korlatozott racionalitas elmélete szerint leegyszerisi-

ti, s ez szisztematikusan torzitja a teljesitmény értékelését

« A csapatteljesitmény szempontjabol dontd jelentdségii egyiittmiikodést nem

értékeli a statisztika, ezzel lehetdséget ad az opportunista viselkedésre

« A mért jatékelemek sulyozas vagy empirikus adatok feldolgozasa nélkiili

becslés alapjan stilyozva keriilnek statisztikai értékelésre.

A hatékony teljesitményértékeld és 0sztonzd rendszer kialakitdsdnak a szervezetrél
valo feltételezéssel kell kezdddnie. Ebbdl a szempontbdl a professzionalis sportban el

kell fogadni a k6zgazdasagi szemléletet, ami szerint az egyének onérdekkovetd don-
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téseket hoznak, s csak akkor kotnek megallapodasokat, ha azoktol kdlcsonds elényo-
ket varnak. A szervezeti viselkedést igy a hatékony szerzddésekre adott 6nérdekkove-

té valaszok eredményének tekinthetjiik.

Az emberierdforras-gazdalkodas szempontjabol a professzionalis kosarlabdat a ma-
sodlagos szektorhoz sorolhatjuk. Ennek oka, hogy a jatékos és csapat kozott rovid
tava foglalkoztatdsi szerzddések jellemzdk, eldreléptetésrél nem beszélhetiink, s a
béreket szinte teljes egészében a piaci er6k hatdrozzdk meg [Milgrom—Roberts,
2005]. Mivel a jatékosok munkaszerzddése a legpontosabb fogalmazas ellenére is
hianyos, a megkovetelhetd egyéni teljesitmény homalyos, ezért a menedzsment ver-
senyeldnyre a rovid tavu érdekek meghaladdsan keresztiil, a csapat szintli célok irdnti

elkotelezettség kialakitasaval tehet szert.

A professziondlis kosarlabda csapat teljesitménye 5 (cserékkel egytitt 10-12) jatékos
olyan koordinalt cselekvését jelenti, melynek célja az ellenfél legydzése. Feltételezve,
hogy a jatékosok onérdekkovetd dontéseket hoznak, a menedzsmentnek (ami meg-
egyezhet az edzdi pozicioval is), olyan 6sztonzd rendszert kell kialakitania, amely az
egyéni célokat 6sszhangba hozza a csapat céljaval (az opportunista viselkedés korlat-
jat minden csapattag szamara a kispadra keriilés, illetve a munkaerdpiacon valo el-

adas jelenti).

A ma haszndlatos statisztikai eljardsok legnagyobb hibdja az, hogy semmilyen jele
sincs az egyéni mutatokban annak, hogy a csapat az adott mérkdzést megnyerte vagy
elvesztette, pedig a professzionalis sportban egyediil a csapat eredményessége szamit!
A kialakitand6 teljesitménymérd rendszer legfontosabb tulajdonsaga az, hogy az

egyéni teljesitményt a csapat szerepléséhez koti!

A kosarlabda jaték strukturdjanak lényege, hogy a tamadas és védekezés a teljesit-
mény szempontjabol egyenld sulyu, s a mérkdézést a dobott és kapott pontok kiilonb-
sége donti el. A jelenlegi modszerek szinte csak a tdmadod jatékelemeket mérik, ezzel

0sztonzik a jatékosokat a pontszerzésre, de elhanyagoljak a védekezés fontossagat.

A kialakitand6 értékeld modszernek olyan felépitésiinek kell lennie, hogy az alkalma-

zas koltségei ne haladjak meg a varhato hasznokat. Ehhez a disszertacio elméleti va-
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zan megvalosulo szamitogépes rendszer altal tdmogatott program nyujthat megoldast.
A ma mar kifejlesztett elektronikus jegyzékonyv, a mérkézések videofelvétele olyan
segitséget nyujthat a kidolgozott ,,pontosztas ’-modszer alkalmazasahoz, piaci beveze-

téséhez, amely garantalhatja nem csak szakmai, hanem az iizleti sikert is.

A ,,pontosztas”’-modszer kidolgozasa tobb iranyban lenditheti elére a professzionalis
sportok értékeld, 6sztonzd rendszereit. A sportdgak kozds strukturalis gyokereinek
feltardsa utan egy olyan szervezetelméleti szempontbdl megalapozott, a kivant mérté-
kig finomithatd eszkoz 4llhat a sportmenedzserek rendelkezésére, mellyel mindenki
valaszt kaphat a mérkdzésekkel kapcsolatos kérdéseire. A ,,pontosztas”-moddszer ki-
dolgozasa segitheti azoknak az eljarasoknak a fejlédését is, melyek nem csak a mi
tortént kérdésre adnak vélaszt, hanem megmutatjak, hogy mikor, a mérkdzés kimene-
tele szerint mennyire fontos iddszakban tortént az adott esemény. A mérkdzések
elemzéséhez hasznalt technikai eszk6zok fejlodésével lehetdség nyilhat a sportmene-

dzserek szamara legfontosabb miért tortént kérdés racionalis megvalaszolasara is.
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2. Hipotézisek

A disszertacid a kovetkezd hipotézisek felallitasara és ellendrzésére vallalkozik:

1. A sportmenedzserek dontéseikben heurisztikus eljarasokat alkalmaznak ¢és meg-

figyelhetéek az ekdzben fellépd csapdak.

2. A professzionalis kosarlabddaban hasznalt teljesitménymérd €s 0sztonzd rend-

szerek szisztematikusan torzitanak.

3. A ma hasznalt statisztikai mutatok nem alkalmasak egyéni 0sztonzésre, mert

nincsenek 0sszhangban a szervezet (a kosarlabda csapat) céljaval.

4. A ,pontosztas”’-on alapuld statisztikai modszer alkalmas az egyéni teljesitmé-

nyek elemzésére és 6sszhangban all a csapatszintli célokkal.

5. Az egyittmikodd szereplokbdl allo kosarlabda csapat versenyeldnyre tehet

szert az onérdekiiket kdvetd jatékosokbol allo csapatokkal szemben

A hipotézisek igazolasat primer és szekunder kutatasokkal kivanom megtenni. Sajnos,
a professziondlis kosarlabda magyarorszagi helyzete miatt a primer kutatashoz sziik-
séges adatok gylijtése gyakran nehézségekbe iitkozik, illetve a megszerezhetd adatok
érvényessége megkérddjelezhetd. Mivel a hazai bajnoksagok egyensulytalansaga mi-
att a megbizhato adatokbol levonhato kovetkeztetések kore is szlik, ezért szekunder
kutatdsaimban az észak-amerikai kosarlabda liga, az NBA (National Basketball

Association) adataira és az ottani kutatasokra tamaszkodom.

A disszertacio célja tovabba egy olyan teljesitményértékelé rendszer kidolgozasa,
amely kikiliszoboli a hipotézisekben feltételezett ellentmondasokat, s gyakorlati segit-
séget nyujt a sportmenedzseri dontésekhez. A ,,pontosztas”’-mddszer elméleti megala-
pozottsadga garantalhatja, hogy a piaci szereplék és a kosarlabda szakemberek olyan
eszkozt kapjanak a keziikbe, amellyel kielégité modon megoldjak a felmeriild prob-

lémaikat.
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3. Irodalmi attekintés

3.1. Dontéselméleti iranyzatok

A dontések eldszor Chester Barnard munkéja nyoman keriiltek a menedzsment iroda-
lom érdeklddésének kdzéppontjaba (The Functions of the Executive, 1938). Koncep-
cidja harom olyan elemet tartalmazott, melyet késébb Herbert Simon tovabbfejlesz-
tett:

« autoritas,

. szervezeti egyensuly,

« dontéshozatali folyamat.

Simon az 1940-es évektdl fejlesztette ki azt az adekvat nyelvet, amely a szervezetek
tudoményos vizsgalatara és a hatékonysdg elemzésére alkalmas. Az igy kialakult 0j
tudomanyag, a dontéselmélet az emberi viselkedést a racionalitdsra alapozva probalja
megérteni, megmagyarazni. A dontéselméletben a kiillonb6z6 modellek eltérd raciona-
litds fogalmakra épitik allitasaikat, s igy természetesen kiillonbozd kovetkeztetésekre

is jutnak.

A dontéselmélet alapvetd kategoridja a dontés, amihez a probléma fogalmanak meg-
értésével juthatunk. Problémaként akkor értékeliink egy szitudciot, ha a tényleges,
jelenlegi helyzet kiilonbozik a kivanatos allapottol és az oda vezetd ut rejtett. A prob-
léma fogalma relativ és szubjektiv, hiszen minden egyén szaméara mas ¢és mas a kiva-
natos helyzet, illetve az eléréshez vezetd eszk6zok kinek-kinek vagy rendelkezésére
allnak vagy sem. A dontést a problémamegoldéas részrendszereként értelmezhet;jiik,

amelyet ciklikus folyamatként dbrazolhatunk (/. dbra).
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probléma- célmeg- probléma-
felismerés hatarozas megértés

megvalodsitas valasztas értékelés lehetéségek
meghatarozasa

1. abra: A problémamegoldéas folyamata

(Forras: Cooke—Slack, 1991)

A kozgazdasagtant sokan joggal imperialisztikus tudoménynak tartjak, mivel modsze-
reivel a legkiilonfélébb tarsadalmi eseményeket probaljak megmagyarazni. A kozgaz-
dasagi gondolkoddasmddnak leginkdbb megfelelé metodoldgiai irdnyzat az ugyneve-
zett modszertani individualizmus, amely abbol a feltevésbdl indul ki, hogy minden
tarsadalmi eseményre tudomanyos magyarazat adhaté az egyéni jellemzdk figyelembe

vételével.

A tarsadalomtudoményokban az elemi események individudlis emberi cselekedetek,
amelyek akar mentélisak is lehetnek. Egy esemény oksagi magyarazatdhoz sziikséges
megadni a kordabbi eseményt, vagyis az okot és egy mechanizmust, amely altalanos
torvényekbdl all [Elster, 1995]. Az oksagi mechanizmusokat meg kell kiilonbdztetni a
korrelaciot kifejez6 magyarazatoktol, amelyek esetében az is elképzelhetd, hogy a
kovetkezményként kezelt eseményt egy harmadik, fliggetlen esemény vagy jelenség

okozza.

A cselekvéselméleti helyzeteket Szantod osztotta kiillonbozo idedltipusokra. Méas szer-
z0k szerint [Baracskai—Vereckei, 2004] a felosztdsban a dontések helye nem kizaro-
lag az intencionalis cselekedetek kozott van, hiszen a valddi, egyedi dontés mellett

létezik reflex-, illetve rutinszeri is.
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tokéletes
informaltsag

(bizonyos-
sdg)

hianyos

informaltsag
(bizonytalan-
sdg, kocka-
zat)

nem
kooperativ

jatékok

stratégiai

kooperativ
jatékok
(alkuelmeélet)

2. abra: Cselekvéselméleti helyzetek

(Forras: Szanto, in. Csontos, 1998)
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Viselkedésnek az emberi magatartds kiviilallok altal kozvetleniil észlelhetd, inger-
valasz séma szerint leirhato részét nevezziik. A cselekvés szlikebb fogalom, csak azok
a viselkedések tartoznak a cselekvések korébe, amelyek mogott szandék, intencid

huzodik.

A racionalis cselekvések idealtipusait Max Weber dolgozta ki, megkiilonboztetve
azokat az indulati, emociondlis és a tradicionalis cselekvésektdl, melyeket 6sszefogla-
16an instrumentdlisan nem raciondlis cselekedeteknek neveziink. Weber szerint, amig
a célraciondlis cselekvés esetén az egyének mérlegelik céljaik elérésének alternativ
eszkozeit és ezek hatasait, addig az értékraciondlis cselekedet tarsadalmi normak

alapjan, a kovetkezmények figyelembe vétele nélkiil torténik [Weber, 1987].

Az optimalizalo dontések elmélete a raciondlis dontést tigy tekinti, mint ami a megva-
l6sithato alternativak halmazabodl a legnagyobb hasznossaggal kecsegtetd elem kiva-
lasztasa. Az optimalizalé dontések kozott vannak parametrikus szituaciok, amikor az
individuum csak olyan korlatozo feltételekkel taldlja magat szemben, amelyek adot-
tak szamara, azokat befolydsolni nem képes (természet elleni jatszmak). A parametri-
kus dontéselmélet kozponti kategoridi a kockdzat és a bizonytalansag. E két fogalom
kezelésében nincs konszenzus a hagyomanyos és a modern (bayesianus) dontéselmé-
let hivei kozott. A bayesianus megkdzelités szerint a kezdeti szubjektiv bizonytalan-
sagot az 01j informéciok megszerzésekor a Bayes-tétel szerint kell modositani [Eng-
lander, 1999]. Ma mar az a modern felfogas az elfogadottabb, miszerint a racionalis
cselekvok minden helyzetben képesek puhabb vagy keményebb, de megbizhato szub-

jektiv valdszinliségi becsléseket kialakitani.

A stratégiai helyzetekben (emberek vagy a ,természet” elleni jatszmak), a dontések
kolesonods interdependenciaja jellemzd, a dontéshozoénak mérlegelnie kell a tobbi sze-
replé dontéseit is, s szamitania kell arra, hogy azok is anticipaljak az 6 dontését. Stra-
tégiai szituaciokkal a Neumann és Morgenstern altal megalapozott jatékelmélet tog-
lalkozik [Shubik, 1975]. Amig a nem kooperativ jatékok elmélete a problémat kizaro-
lag a raciondlis cselekvd szempontjabol elemzi, addig a kooperativ jatékok elmélete

lehetdséget hagy a dontéshozdk egyiittes stratégiavalasztasara is.
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A hétkdznapokban akkor tartunk egy cselekedetet racionalisnak, ha 6sszhangban all a
jozan ésszel, értelmes, intelligens. A kdzgazdasagtanban a racionélis egyén maxima-
lizalasra torekszik, csak a legjobb megoldast fogadja el. Becker példajaval: az 4gyban
akkor olvas, ha az olvasas értéke meghaladja a felesége altal elvesztett alvasido érté-

két [idézi Simon, 1982].

Klein [in Gigerenzer—Selten, 2002] szerint az alabbi feltételek sziikségesek az optima-
lizalé dontésekhez:

« jol definidlt, mérhetd célok;

. a dontéshozo stabil értékei, preferenciai;

« stabil szituacio;

. alternativak kozotti valasztasra leszlkithetd feladat;

. teljes, az Osszes lehetdséget lefedd alternativak;

. elfogadhat6 raforditassal elérhetd optimalis valasztasok;

« 0Osszehasonlithato opciok;

« koherens és pontos valoszinliségbecslés.

A racionalis dontés elmélete normativ, vagyis arrdl ad felvilagositast, hogy mit kelle-
ne tenni a célok leghatékonyabb elérése céljabol, de nem mond semmit arr6l, hogy
milyenek legyenek a kovetendd célok. A kézgazdasagtan neoklasszikus elmélete ala-
kitotta ki a homo oeconomicus fogalmat, aki dontéshozoként alternativak koézott pre-
ferencidi alapjan valaszt és igy képes a hasznossdgot maximalizalni. March szerint a

racionalis valasztas 1éte négy alapvetd kérdéstol fiigg [March, 2000]:
1. Az alternativak kérdése: milyen cselekedetek lehetségesek?

2. A vdrakozasok kérdése: az egyes alternativaknak milyen jovObeni kovetkezmé-
nyeik lehetségesek; illetve mekkora a valdszinlisége az egyes alternativakhoz

tartozé kovetkezményeknek?

3. A preferenciak kérdése: a dontéshozd szamara mennyire fontosak az egyes al-

ternativakkal kapcsolatos eredmények?

4. A déntéshozatal szabalyanak kérdése: hogyan kell vélasztani az egyes alternati-

vak kozott?
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A racionalis dontés tiszta elmélete szigoru, a valosagtol sokszor eltérd feltevései elle-
nére jol hasznalhatdé modell. Az aggregélt magatartas eldrejelzésében hasznos eszkoz,
hiszen példaul az arak valtozdsa nagyobb csoportok esetén nagy biztonsaggal ered-
ményez keresletcsokkenést. Eldrejelzd képessége ellenére a tiszta modell nehezen
fogadhato el egyének ¢€s vallalatok dontéseinek leirasara. A dontéselmélet fejlodése
sordn ez a modell tigy alakult at, hogy a keresést és az informacidtovabbitast is szaba-
lyos gazdasagi tevékenységnek tekintette, s koltségeit, kibocsatasait beillesztette a

termelési fiiggvénybe [Jungerman, 1991].

A racionalis dontés modernebb elméletei felismerik és kezelik a jelenbeli tevékenysé-
gek jovobeli kovetkezményeivel kapcsolatos bizonytalansagot. Ebben a modellben a
hasznossag helyett a szubjektive vart hasznossag maximalizalasa szerepel [Simon,
1991]. A legismertebb modell a varhato érték alapjan értékel, de az Gjabb elméletek

mar a kockazatkezelést is beépitik a modellbe.

Habar a racionalitas védelmez06i beépitették a dontéshozatal koltségeit is a modellekbe,
egyre inkabb viladgosabba valt, hogy a racionalitas idedja konfliktusban van a valésagban
megfigyelhetd viselkedéssel. Az ellentmondas feloldasahoz sziikséges volt az elméleti

hattér megujitasa, ami a korlatozott racionalitds fogalmanak bevezetésével meg is tortént.

A racionalitas
vizidja

korlatozott
racionalitas

démoni
racionalitas

korlatlan feltételek mellett kielégité gyors és egyszerii

racionalitas optimalizalé heurisztikak heurisztikak

3. abra: A racionalitas vizidja

(Forras: Gigerenzer, 2002)
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Gigerenzer [2002] a racionalitason beliil absztrakt, ,,démoni”, illetve korlatozott raci-
onalitast kiilonboztet meg. A korlatozott racionalitason beliil a Simon-féle kielégitd
modell helyett Gigerenzer és az ABC-csoport [1999] a gyors és egyszerl (fast and
frugal) heurisztikakat vizsgalta. Gigerenzer szerint ezek a szimpla és robosztus heu-

risztikak jobb eredményeket adnak, mint az optimalizal6 stratégiak.

Herbert Simon megallapitotta, hogy az emberi viselkedés mindennapi értelemben
majdnem mindig raciondlis, illetve, hogy a kdzgazdasagi elemzések csak a dontések
eredményeivel, nem pedig a dontés folyamataval foglalkoznak. Ezért megkiilonboz-
tette a szubsztantiv racionalitast a proceduralis racionalitastél [Zoltayné, 2002]. Mig
a szubsztantiv azt irja le, hogy az emberek milyen mértékben valasztjadk a megfeleld
cselekvési modokat, a proceduralis a cselekvések megvalasztasa soran alkalmazott

eljarasok hatékonysagaval jellemzi.

A dontéselmélet kiilonb6zé problématipusokban elemzi a dontéseket. Simon a jol
strukturalt problémadval szemben rezidualis fogalomként definidlta a rosszul struktu-
ralt probléma tipusokat, vagyis minden olyan probléma rosszul strukturalt, amely
nem tartozik a jol strukturaltak kozé. A jol strukturdlt problémdk jellemzdéi [Si-
mon,1982]:

« létezik a megoldasok ellendrzésének egyértelmi kritériuma;

. aproblématér minden allapota reprezentalhato;

. reprezentalhatdak az ismeretek, torvényszerliségek;

. gyakorlatilag elvégezhetd szamitasok, nem ,,tul sok” keresés.

3.2. Az adminisztrativ modell

1947-ben Herbert Simon az Administrative Behavior cimli mlivében a szervezetek U]
elméletét fejtette ki. Simon elvetette a maximalizalé magatartast, s leirta, hogy a ki-
elégité mikodés érdekében a vallalatokban kiilonb6zd szerepek és programok kont-
rollaljak a nem raciondlis mikddést. Az adminisztrativ elmélet szerint a vallalat egy-
massal kdlcsonhatasban allé magatartasok egybetorkolld folyamata, s egyben a valla-
lat olyan tokéletlen dontéshozd gépezetté valik, amely anélkiil kénytelen valasztani a
felmeriil6 alternativak kozott, hogy pontosan tudna, mi lesz az egyes dontések ered-

ménye [McGuire, 1971].
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Az adminisztrativ elmélet 1ényegében motivacioelmélet, azoknak a feltételeknek a
megallapitdsa, melyek teljesitésével a szervezet arra tudja késztetni tagjait, hogy foly-
tassak részvételiiket a szervezetben. Barnard és Simon szerint a tagok raforditdsai és

az 0sztonzok egyensulya jellemzi a szervezeteket, s ez biztositja a fennmaradast.

Az adminisztrativ elmélet a racionalitast és a dontéshozatali magatartast vizsgalja, s
keresi azokat az eljardsokat, melyek tamogatjdk a bizonytalansag melletti kielégitd
dontéseket. Vallalatelméleti szakemberként Radner [1996] allapitotta meg, hogy a
szervezeti dontéseket tdmogato statisztikai eljarasok funkcidja pontosan a menedzseri

dontéseket jellemz6 bizonytalansag csokkentése.

3.3. A korlatozott racionalitas

A korlatozott racionalitas (bounded rationality) fogalma Herbert Simon nevéhez fii-
z0dik. A gyakorlati dontéshozatallal foglalkoz6 kutatdsok megmutattak, hogy a don-
téshozo szamara egy adott iddpontban nem minden alternativa ismert, a preferenciak
nem egyértelmiiek és a kovetkezményeket sem tudja pontosan szamitasba venni. A
korlatozott racionalitas alapfeltételezése az, hogy az egyének szandékaik szerint raci-
onalisak, de a korlatozott kognitiv képességek és a részleges informacidok miatt leg-

jobb erdfeszitéseik ellenére sem felelnek meg a racionalitds kovetelményeinek.

A korlatozott racionalitas felismeri, hogy a dontéshozok csupan néhany alternativat
vizsgalnak, azokat egyméas utdn vizsgaljak és azok kovetkezményei koziil is csak ke-
veset vesznek figyelembe. A valdodi dontéshozok a raciondlis dontéssel ellentétben
nem a legjobb lehetséges varhatd értéket valasztjak, hanem megelégednek egy ,.elég
j6” cselekvéssel. A korlatozott racionalitas kidolgozasa eldsegitette a vallalat maga-
tartdsi elméletének fejlodését, hatassal volt a tranzakcios koltségek elméletére és az

intézményi kozgazdasagtan egyik alappillére lett.

Osszefoglalva: a valosagos dontések harom dolog miatt nem felelnek meg az objektiv
racionalitas kovetelményeinek:

1. a tudas és ismeretek tokéletlen volta;

2. a jovobeli események értékelésének nehézségei;

3. a dontési alternativak korlatozott kivalasztasa [Kieser, 1996].
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A fentiek miatt az optimalis dontés helyett a kielégitd dontésre vald térekvés (satis-
fying) keriil a modell kozéppontjaba. A kielégité megoldds a maximalizaléssal szem-
ben azt jelenti, hogy a dontéshoz6 azt az alternativat vélasztja, amely megfelel bizo-
nyos kritériumoknak vagy céloknak. A kielégitd megoldas mindig az aspirdcios
szinthez képest értelmezhetd. Az aspirdcios szintek, amik az elég jo és a nem elég jo
kozotti hatarvonalat jelentik, nem stabilak, illetve valtoznak az egyes alternativak
megismerései utdn is [Baracskai, 2004]. Az egyének céljaikat tapasztalataikhoz iga-
zitjdk, amikbe beletartoznak masok tapasztalatainak értelmezései is. A menedzseri
dontések aspirdcids szintjei az id6 mulasaval, a vallalat sikeres alkalmazkodasatol

fliggden valtoznak, mégpedig felfel¢ gyorsabban, mint lefelé [March, 2000].

A korlatozott racionalitds elméleteiben a figyelem szlikds eréforras. Mivel nem min-
den alternativa ismert, azokat meg kell keresni, a kdvetkezményeket bonyolult szdmi-
tasokkal meg kell hatarozni, illetve a preferencidkat meg kell vizsgalni, és fel kell
1dézni. A racionalis dontés elmélete azt varja a dontéshozotol, hogy az informécidkba
annyit fektessen be, ameddig a varhat6 hatarkoltség megegyezik a varhatd hatarha-
szonnal. Amennyiben a varhatd kdltség nagyobb a varhatoé haszonnal, akkor raciona-

lis tudatlansagrol, tajékozatlansagrol beszélhetlink [Johnson, 1999].

A dontéshozo kiillonb6zo informaciokorlatokkal taldlja szembe magat. March ezeket a

kovetkezdképp osztalyozta:

1. A figyelem probléemai: A megfigyelésre fordithat6 id6 és képesség korlatozott.

A dontéseknél til sok minden relevans.

2. A memoria problémai: A dontéshozok informaciotarolo képessége korlatozott, a

meglévo tudast sem konnyt felhasznalni.

3. A felfogas problémdi: A dontéshozok gyakran a lényeges informaciok birtoka-
ban vannak, de nem ismerik fel fontossdgukat vagy azokbdl helytelen kovetkez-

tetéseket vonnak le.

4. A kommunikdcio problémadi: A valdsdgos dontések nem elszigetelt egyének cse-
lekedetei, hanem csoportok, szervezetek tagjainak k6zds munkdjanak eredmé-
nyei. A munkamegosztas bar eldsegiti a specializalt ismeretek hasznositasat, a
tudas, kompetencia differencialdsdval neheziti is a kommunikaciét [March,

2000].
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Az egyéni informéciofeldolgozas és dontéshozatal pszichologiai vizsgalatai azokat az
egyszerlsitési eljarasokat elemzik, amelyek segitségével a dontéshozok a meglevd
kognitiv korlatokat kezelik. A négy alapvetd egyszeriisitési eljaras a szerkesztés, de-

komponalas, a heurisztika és a problémamegfogalmazas.

1. Szerkesztés: A dontéshozok az Gsszetett problémakat kevés szamu rendezdelv
alapjan leegyszerisitik, igy az informdacié feldolgozdsanak volumene kezelhetd
mértékiivé valik.

2. Dekomponalas: A dontéshozok elemeire bontjak a problémat és abbol a feltéte-

lezésbdl kiindulva, hogy a részek kiilon-kiilon megoldasa elfogadhaté megoldast

eredményez, azokat egyesével oldjak meg.

3. Heurisztika: Ezek az eljardsok hiivelykujjszabalyok, vagyis a dontéshozok a
probléma jellemzdit, strukturajat felismerve valasztanak viselkedési szabalyo-

kat.

4. Problemamegfogalmazas: A dontéshozot befolyasoljak azok a hiedelmek, para-
digmak, amik alapjan a szituacidt értelmezik. Ezek a paradigmik meghatéaroz-
zdk azokat az alternativakat amelyek a figyelem kozéppontjaba keriilnek, igy

sziikitik és egyszerisitik a dontéshozatalt.

Amig Selten [2002] megéallapitotta, hogy a korlatozott racionalitast pontosan defini-
alni sem lehet, addig Gigerenzer [2002] szerint a korlatozott racionalitdsnak nincs
egységes elmélete, s helyette az ,,adaptiv szerszamoslada” (adaptive toolbox) metafo-
rat hasznalta. Szerinte a korldtozott racionalitast mint egy olld két szarat kell elkép-
zelnlink, melybdl az egyik a kognitiv korlatokat, a masik a kornyezet struktirajat
szimbolizalja. Simon — ahogy Gigerenzer megjegyzi — maga is gyakran csak az ollo

egyik szarat — a kognitiv korlatokat — vizsgalta.

3.4. Heurisztikak

A heurisztika sz6 abbol a ,,megtalal, felfedez” jelentést heurikein gordg szobol ered,
amelyet Arkhimédész kialtott, amikor felfedezte a felhajtdéerdt. A matematikus Polya
Gyorgy a heurisztikat a problémamegoldd technikdk kitaldlasara irdnyulé modszerek

leirdsara hasznalta. 1963-ban Newell, Shaw és Simon a heurisztikat Ggy definialta,
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mint olyan mddszer, amely megoldast kinalhat egy adott problémara, de azt nem ga-
rantalja, hogy a megoldast meg is taldlja, vagy optimalizdlja. A mesterséges intelli-
gencia kutatdi a heurisztikat ,,0kolszabalynak” tekintik, amely segitségével a teriilet
szakértéi kimeritd keresés nélkiil is kielégité megoldasokat talalnak. A heurisztikdk
,ha — akkor” szabalyokként épiilnek be a szabalyalapt rendszerekbe, s olyan techni-

kat alkotnak, amelyek a probléma megoldasat atlagos esetekben javitjdk [Russel—

Norvig, 2000].

A dontéselméletbe a heurisztikak a pszicholdgia teriiletérdl keriiltek be. Az 1970-es
években Amos Tversky és Daniel Kahneman kutatdsai a dontéshozé itéletalkotasat
vizsgaltak bizonytalansagi szituacidkban. Tversky ¢és Kahneman megallapitottak,
hogy a komplex kdrnyezetet az egyének leegyszeriisitik, és a dontéshozatalkor korla-
tozott heurisztikus elvekre épitenek. Kisérleteikben bebizonyitottak, hogy a heuriszti-
kak alkalmazésa gyors és jo dontésekhez vezethet, de hasznélatuk ugyanakkor szisz-
tematikusan torzitja a valosagot. Tversky és Kahneman harom f6 heurisztikat azono-

sitott, a reprezentativitdst, a hozzaférhetoséget, illetve a rogzités-kiigazitast.

1. Reprezentativitas: a valdszinliségeket aszerint értékelik, hogy 4 milyen mérték-
ben hasonlit B-re. Ekkor a dontéshozd nem foglalkozik az eredmények a priori
valoszintliségével, az alapgyakorisag mértékével. Ez a heurisztika érzéketlen a
mintanagysaggal szemben ¢és az eldrejelezhetdséggel szemben. A reprezentativi-
tas egyik megnyilvanuléasi forméja a ,kis szamok térvénye”, vagyis a lokélis
reprezentativitasba vetett hit, amelyben a szerencsejatékosok hisznek eldszere-

tettel.

2. Hozzdférhetoség: az esemény valoszinliségét azon példak alapjan itélik meg,
hogy a dontéshozonak mik jutnak a legkdonnyebben az eszébe. Ezek a példak
konnyt felidézhetdségiiknek, extrém voltuknak koszonhetik, hogy a valodinal

nagyobb gyakorisagot és valoszintiséget jeleznek eldre.

3. Kiigazitas és lehorgonyzds: sok esetben a dontéshoz6 ugy készit becslést, hogy
egy kezdeti értékbdl indul ki, s ez a pont befolyasolja, sét sugallja a végsd
eredményt. A kezdeti érték lehet a probléma megfogalmazasanak vagy egy rész-
leges szamitasnak az olyan eredménye, ami a dontéshozatal folyamatdban kitiin-
tetett értéknek bizonyul. Ezt a jelenséget lehorgonyzasnak (anchoring) nevez-

zik.
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A {6 heurisztikdkat Max Bazerman kutatta tovabb a menedzseri dontések teriiletén
[Bazerman, 1998]. Az irodalmi attekintés kovetkezo részében a Bazerman altal azo-

nositott heurisztikdkat mutatom be, egy-egy rovid példa segitségével.

« Konnyii felidézhetoseg: A dontéshoz6 az esemény gyakorisagat kiilonleges-
sége, emlékezetessége alapjan itéli meg. Az emberek tobbsége gyakoribbnak
tartja a motorbalesetben elhunytak szamat a gyomorrdkban meghaltakénal,

pedig a statisztikdk szerint forditva van.

o FElérhetoség: A memoriabol konnyen eldhivhatd sémak gyakorisaga tobbnek
tinik a bonyolult, nem sémaba rendezett, bar gyakoribb dolgoknal. A meg-
kérdezettek az angol nyelvben tobb ,,ing” végl szot becsiilnek, mint olyat,

amelynek utolso el6tti betlije ,,n”, pedig az elsé részhalmaza a masodiknak.

o Latszolagos korrelacio: Az emberek feliilbecsiilik két 6sszekapcsolodd ese-
mény valoszinliségét, ha az sztereotipiakkal, tarsadalmi hatdsokkal egybe-
esik. 4 25 év alatt hazasulokrol azt gondoljak, hogy nagy csaladjuk van, fi-
gyelmen kiviil hagyva a 3 masik logikai lehetdséget.

o Az elozetes valosziniiségek mellozése: A dontéshozok figyelmen hagyjak az a
priori valdszintiségeket, amikor valamilyen sémaba ill6 informaciét kapnak.
Ha valakirdl azt halljuk, hogy szereti a zenét, valdsziniibbnek érezziik, hogy

miivész, mint, hogy lizletember.

o A mintanagysagra valo érzéketlenség: Az egyének figyelmen hagyjak a minta
méretébdl adédo bizonytalansagot. A rekldamokat nézok megbizhatoé informa-
cionak tartjak, ha 5 fogorvosbol 4 ugyanazt ajanlja, s gy kovetkeztetnek,

mintha ez megegyezne az dsszes fogorvos 80%-aval.

o A véletlen felreértelmezése: A dontéshozok azt varjak, hogy a nagy szamok
torvénye érvényes elemi, egyes eseményekre is. Menedzserek 3 rossz titkar-
nod-jeldlt utan torvényszeriinek érzik, hogy negyedszerre jo jeldlt kovetkez-
zen, ha az a tapasztalatuk, hogy a jeloltek negyede rendelkezik megfeleld

képességekkel.

o Az atlaghoz valo visszatérés: Az emberek nem veszik tudomasul, hogy a tel-
jesitmények altalaban visszatérnek egy atlagos szinthez. A menedzserek a jo
teljesitmény utani gyenge produkciot az alkalmazott hanyagsagéanak, kienge-

désének tartjak, a javulast pedig a menedzseri visszajelzéseknek.

27



Az egybeesésbol valo téves kovetkeztetés: A dontéshozok ugy érzik, hogy
konjunktiv események bekovetkezése valdsziniibb, ha egybeesik kognitiv
sémaikkal. Egy szocialis munkas holgyrdl inkabb feltételezik, hogy banki
pénztaros €s aktiv feminista, mint azt, hogy csak banki pénztaros, pedig az

els6 a masodik részhalmaza.

Elégtelen kiigazitas: A dontéshozok kezdeti értékekbdl készitenek becslést,
még akkor is, ha a kezdeti informacié nem relevéans. Fizetési tdrgyalason a
menedzser a korabbi megallapodashoz viszonyit, akkor is, ha az 0j szerzo-

désnek semmi kapcsolata nincs a régivel.

Konjunktiv és diszjunktiv események: Az egyének a konjunktiv események
valdsziniliséget szisztematikusan feliilbecsiilik, mig a diszjunktiv események
esélyét alulértékelik. Ha 5 elemi esemény valdsziniisége rendre 0,9; 0,95;
0,8, 0,8 és 0,7, akkor az dsszetett eseményre valo becslések messze megha-

ladjak a 0,38-as valodi értéket [Barakonyi, 1998].

Tul nagy énbizalom: A dontéshozok tul sziik intervallumokat allapitanak meg
becsléseik soran. Marketing menedzserek 90-95%-o0s valdszinliséget adnak

tervilkk megvaldsulasanak, figyelmen kiviil hagyva a piac valtozasat.

A megerositési csapda: Az egyének hajlamosak csak a korabbi vélekedései-
ket megerdsitd informacidkat figyelembe venni. A menedzserek minden aprd
informacidt a piac javulasardl észrevesznek és hangsulyoznak, de a negativ

jeleket a véletlen szamlajara irjak.

Az utdlagos elorelatas és tudas atka: A dontéshozok az esemény bekovetkez-
te utan megszerzett informacidk birtokaban ugy érzik, hogy a dontés pillana-
taban is tudtdk volna a legjobb megoldast. Hétfon reggel minden sportmene-
dzser tudja, hogy az edzonek milyen taktikat kellett volna jatszatnia csapata-

val. (,,The Monday Morning Quarterback”-szindréma [Bazerman, 1998])

A fenti heurisztikdk alkalmazasa sok esetben vezet kielégitd dontésekhez, de tudatta-

lan alkalmazasuk veszélyeket rejt magdban. Mivel a heurisztikus eljarasok alkalmaza-

sara legtobbszor a rosszul strukturalt, nagy kockazattal jar6 stratégiai dontések meg-

hozatalakor keriil sor, a menedzsereknek tisztaban kell lenniiik a szisztematikus torzi-

tasokkal és a leselkedd csapdakkal is.
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3.5. Torzitasok és csapdak a dontéshozatalban

A heurisztikdk beéplilnek a menedzserek gondolkodasaba, s kognitiv sémakba tomo-
riilve segitik a dontéshozoét a tul bonyolult problémak leegyszeriisitésében és megol-
dasaban. A komplex kornyezetben paradox moédon a dontéshozoéra sajat elméjének
miikodése jelenti a legnagyobb veszélyt, hiszen a kordbban elemzett heurisztikak és
az alabb felsorolt tovabbi modszerek is sok helyes dontést eredményeznek szdmdara. A
heurisztikdk az evoluicios paradigma alapjan szelektalodnak, ezért a dontéshozd, ha
csak a dontések eredményeit vizsgalja, akkor késObb is megismétli hibas, de kielégitd

eredményre vezetd modszereit.

A menedzserekre leselkedd csapdak koziil jelentds a status quo fenntartasa, hiszen a
fennall6 rend megdrzése mindig a biztonsadgosabb utat jelenti, de a kdrnyezet roha-
mos valtozasa késébb mar gyakran nem nyujt lehetdséget a valtoztatasra. Az elsiily-
lyedt koltségek csapddaja (,,sunk cost-effektus” vagy az ,,elkotelez6dés eszkalacidja™)
annak az emberi tulajdonsagnak a kovetkezménye, hogy az ember vonakodik sajat
hib4jat elismerni és megprobalja kordbbi hibas dontéseit megvédeni. Az elsiillyedt
koltségek csapdéja ravilagit arra, hogy a dontéshozok inkabb racionalizalo, mint raci-

onalis Iények.

A dontéshozatal legismertebb torzitasait a keretbe foglalas csapdai mutattak be.
Tversky és Kahneman bebizonyitotta, hogy az emberek valasztasa fiigg a szitudciod
megfogalmazasatol, s a dontéshozok eltérd kovetkeztetésre jutnak a logikailag azonos
problémak maés-mas megfogalmazasa esetén. A keretek szembeallithatjdk a nyeresé-

get a veszteséggel, vagy kiilonb6zo referenciapontokat hasznalhatnak.

A heurisztikus modszerek a menedzseri dontések legkiilonfélébb valfajaiban fordul-
nak eld. A disszertacioban elemzett menedzseri itéletalkotast elemzd pszicholdgiai
elméletek mellett felhasznaljdk a mesterséges intelligenciat felhasznalod szakértoi
rendszerek, a tObbszempontos dontések elméletei (Multi Attribute Utility Theory), s

tekinthetjiik a heurisztikdnak a jatékelméletbdl ismert stratégidkat is (példaul Rapa-

crer
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A legtobb sportmenedzseri dontés jellemzdje, hogy komplex, dinamikus és bizonyta-
lan kornyezetben rovid idé alatt kell meghozni. Az ilyen dontések fejlesztéséhez a
gyors ¢és egyszerl (fast and frugal) heurisztikdk elemzése segithet. A heurisztikdkban
jartas, szakértd sportmenedzser pillanatok alatt képes kategorizalni a tipikus jeleket,

¢és van elképzelése, intuicidja a szdmara éppen nem elérhetd informacidkrol is.

Mivel a legtobb kutatds laboratoriumi keretek kozott tortént, a kozeljovo lehetdsége a
menedzseri dontések ,,terepen” valo vizsgalata. A heurisztikdk gyakorlati megismeré-
se segitségével a menedzserek a problémakhoz vélaszthatnak médszert és nem a va-
lahol bevalt modszereket alkalmaznak nem megfeleld szitudcidkban. Amig idaig elju-
tunk, bizzunk a menedzserek tehetségében, s fogadjuk el, hogy tehetséges az, aki job-

ban alkalmazza a heurisztikakat [Baracskai—Velencei, 2004]!

3.6. A jatékelmélet hasznositasa a menedzseri dontésekben

A jatékelmeélet olyan interakciokkal foglalkozé tudomany, amely egymashoz kapcso-
16d6 vagy Osszefiiggd érdekek esetén vizsgalja a dontéshozok magatartasat. A jaték-
elmélet feltevése szerint a jatékosok racionalisak, azaz hasznossagmaximalizalok. A
dontéshozoé eldtt allo valasztasi lehetdségek a stratégidk, melyeket valamilyen fiigg-

vény kapcsol 6ssze a kovetkezményekkel.

Kreps [2005] szerint a jatékelmélet az idealizalt, racionalis egyének viselkedésének
tanulmanyozasaval segiti a kozgazdasdgi modellezést, de megjegyzi, hogy a jatékel-
méletnek nem az a feladata, hogy dnmagaban megmagyardzza az egyes szervezeti

jelenségeket, hanem csak az elemzés egyik eszkdze.

Conlisk [1996] megallapitotta, hogy jatékelméleti szakemberek a XX. szazad végén
nagy lelkesedéssel fordultak a korldtozott racionalitas felé. A két elmélet mddszerei-
vel az ismételt jatékok elemzését kisérelték meg, s ez a disszertacid szempontjabol
azért fontos, mert a kosarlabdacsapat is felfoghatd ismételt jatszmak szintereként.
Egy mérkozésen beliil az 6t jatékos atlagosan 80-80 tdmadasban és védekezésben ke-
riil olyan helyzetbe, hogy dontenie kell: egyiittmiikodik tarsaival vagy rovid tava on-

érdeke szerint egyediil az egyéni 6sztonzok szerint cselekszik.
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Azokat a jatékokat, amelyekben a jatékosok érdekei tokéletesen ellentétben allnak
egymassal, tiszta konfliktusos jatéknak nevezziik, s ha a nyeremények 6sszege inter-
vallum skalan mérve 0, akkor nulladsszegii jatéknak hivjuk. A jatékelmélet célja a
Neumann-féle minimax-tétel biztosit. A meghatarozhato egyensulyi stratégia biztosit-

ja a jatékosok szamadra a hosszl tdvon elérhetd nyereséget.

A valdsagban a tarsadalmi, gazdaséagi interakciokban a jatékosoknak vannak ellenté-
valtozo osszegii jatékok elemzése jobban leirja a dontéshozok dilemmait. A valtozo
Osszegl jatékok legfontosabb sajatossaga, hogy a jatékosoknak hasznuk szarmazhat a

jaték elotti kommunikaciobdl vagy egyiittmiikdésbol.

A jatékelmélet 78 kiilonbozd struktardju, kétszereplds, két-két stratégiabol allo jaté-
kot azonositott (roviden 2x2 jatékok). Ezek koziil a leghiresebb a ,,fogolydilemma”
néven ismert jaték, melyben a csapdat az okozza, hogy a dontéshozdk a domindns

stratégiak valasztasdval mindkettdjliket rosszabb helyzetbe hozzak.

Miller [2002] érvelése alapjan az egyéni szintli racionalitas csak a ,, lathatatlan kéz”
tipusu jatékokban elegendé a tarsadalmi hatékonysag eléréséhez, de a fogolydilemma
helyzetekben az egyéni érdek kovetése ahelyett, hogy automatikusan biztositana a

csoportszintli hatékonysagot, egyszerlien csapdéba vezet.

1. tablazat: Az egyéni dnérdek a tarsadalmi hatékonysag szolgalataban

(,,lathatatlan kéz”)

Jones vall Jones nem vall
Smith vall 55 20;0
Smith nem vall 0;20 2;2

(Forrds: Miller [2002])

A ,lathatatlan kéz” tipusu jatékokban a jatékosok kooperativ magatartasa (a példaban

a tagadas) mindkét jatékos szdmara optimalis stratégia. A tdblazatban megfogalma-
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zott esetben mindkét jatékos racionalis valasztdsa a tagadas, amivel 2-2 év bortonbiin-

tetést érnek el.

2. tablazat: Az egyéni 6nérdek mint a tarsadalmi hatékonysag akadalya

(,,fogolydilemma)

Jones vall Jones nem vall
Smith vall 55 0;20
Smith nem vall 20;0 2:2

(Forras: Miller [2002])

A ,.fogolydilemma” helyzetben alkalmazott egyéni 6nérdekkdvetés a példaban mind-
két jatékos szamara a tett bevallasat sugallja, de ebben az esetben mindketten 5-5 év
bilintetést kapnak. A jatékban itt is mindketten jobban jarndnak, ha kooperalndnak, de
az Onérdek kovetése azt diktalja, hogy eltérjenek az egyiittmiikddéstdl. A ,,fogolydi-
lemma” tipusu jatékok jelentésége abban all, hogy a valésagban gyakran nem létezik
olyan lathatatlan kéz, amelyik Osszeegyeztetné az egyik személy egyéni érdekeit a

masikéval.

A tarsas feladatok végrehajtasa a fogolydilemméhoz hasonlé jatékként irhatd le. A
kovetkezd példaban a lazsaldas olyan dominans stratégia lehet, amely annak ellenére
alakul ki, hogy mindkét jatékos rosszabbul jar, mintha keményen dolgozna. A cso-
portszintli hatékonysdghoz a példdban a mindkét jatékos kemény munkajaval meg-
termelhetd 15+15=30 egység haszonhoz vezetne, de a jatékosok onérdeke a lazsalast,

igy a csoportnak 0 egység hasznot igérd stratégia-kombindci6 valasztasat sugallja.

3. tablazat: A fogolydilemmahoz vezetd termelési externaliak

(,,tarsas lazsalas™)

Calvin keményen . :
dolgozik Calvin lazsal
Cathy keményen . .
dolgozik 15;15 -10:20
Cathy lazsal 20:-10 0:0

(Forras: Miller [2002])
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A csoportos munkavégzés esetén fesziiltség van az onérdek és a csoportszintii haté-
konysag kozott, bar ha az egyiittmiikodés feltételei biztositva lennének minden csa-
pattag elényben részesitene egy olyan csapatot, amelyben senki sem lazsalna [Alchi-
an—Demsetz, in. Miller 2002]. Mivel a sportcsapatokon beliil szereplé professzionalis
jatékosok onérdekiiket kovetve a ,fogolydilemma” struktirdju helyzetben taldljak
magukat, a menedzsment feladata az egylittmiikodés feltételeinek megteremtése. En-
nek egyik lehetséges eszkdze az olyan egyiittmiikddést 6sztonzd teljesitményértékeld

rendszer, amelyet az értekezés vezet be.

A kosarlabdacsapat jatékosai kozotti interakcio tekinthetd ugy, hogy a racionalis jaté-
kosnak minden esetben a kooperativ vagy verseng0 stratégia kozott kell valasztania.
A jaték masik résztvevdje ebben az esetben a tobbi jatékos Osszessége, s a jatékos a
Mivel az ilyen horizontdlis jellegli kapcsolatokban a fentiek alapjan a jatékosok raci-
onalis stratégiaja a lazséalas lehet, az alkalmazott 6sztonzd rendszereknek alakitaniuk

¢s formélniuk kell a raciondlisan lusta vagy kockazatkeriild tagok természetes prefe-

rencidit [Miller, 2002].

A jatékosok egymas kozotti horizontdlis kapcsolata mellett a teljesitménymérd és
0sztonzd rendszernek megoldast kell talalnia a felmeriild vertikdlis dilemmara is. En-
nek 1ényege, hogy a jatékosok és a menedzser kozott fenndlld informécios aszimmet-
ria miatt a menedzser nincs abban a helyzetben, hogy egyszeriien célokat tlizhessen ki
¢és elvarasokat fogalmazzon meg a jatékosokkal szemben. Ehhez olyan informécidokra

lenne sziiksége, melyeket a jatékosok sajat onérdekiik szerint manipulalhatnak.

Kosarlabdacsapat esetében az 6sztonzést formalisan, teljesitménymérd mutatok segit-
ségével megoldani kivand menedzser a vertikélis dilemmaékat nem képes megoldani.
A raciondlis jatékosok a mért mutatdikat (elsésorban a dobott pontokat) probaljak
maximalizalni, s elhanyagoljak a csapat sikeréhez elengedhetetlen, de nehezen mérhe-

t6 jatékelemeket.

A horizontalis és vertikdlis dilemmak megoldasat olyan rovid tavu és hierarchikus
0sztonzoktol, mint a mai statisztikai rendszerek, a professzionalis kosarlabddban sem

varhatjuk. Ezek helyett a dilemma résztvevdinek, mind a jatékosoknak, mind a mene-
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dzsereknek, olyan kornyezetet kell kialakitaniuk, hogy a kooperativ megoldasok raci-

onalisak, s igy Pareto-hatékonyak legyenek.

A jatékelmélet a kooperativ stratégidk elterjedését az ismételt jatékok néptétele (folk
theorem) szerint magyarazza. A tétel szerint a hossza idon at egylitt dolgoz6 csopor-
tokban tevékenykedd raciondlis egyének kooperativ megoldasokat taldlhatnak a di-
lemmadkra [Miller, 2002]. Az elmélet szerint a jatékosok abban az esetben, ha sokéig
egylitt jatszanak és kommunikélhatnak is egymassal, akkor megtanithatjdk egymast a

kooperaciodra, s igy az racionalis stratégiava valhat [Zagere,2006].

A hosszabb tavon egyiitt jatszo6 csapatokban kialakulhat az a szervezeti kultira,
amelyben minden jatékos meg van arrél gy6zddve, hogy tarsai egyiitt fognak miikod-
ni, s ezért 6 maga is kooperédlni fog. Ennek a kooperativ egyenstilynak azonban felté-
tele az a kolcsonos elvaras, hogy a kapcsolat elég hosszan tart ahhoz, hogy érdemes

legyen befektetni az egytittmikodésbe.

A jatékelmélet szerint a vertikalis kooperacio kialakitasa sokkal nehezebb, mint a
horizontalisé. Erre azért van sziikség, mert a kooperativ szervezeti kultira gyakorlati-
lag sajatos, hallgatdlagos szerz6dés a hierarchikus kapcsolatban allo felek kozott, s a
tényleges megvaldsulasa a menedzserek hiteles elkotelezodésén mulik. Ha a mene-
dzserek sikeresen meggydzik a beosztott jatékosaikat, hogy teljesitményiiket kizaro-
lag a csapat céljainak megfelelden értékelik, akkor azzal eldsegitik a kooperativ stra-
tégiak elterjedésének valoszinliségét, s csapatukat versenyeldnyhoz juttathatjak a csu-

pa onérdekét kovetd jatékosbol allo ellenféllel szemben.

A kooperativ stratégidk elterjedését segiti, ha az Osztonzés, javadalmazas nem az
egyéni teljesitményre épiil, hiszen a tagok kdlcsonos fiiggése csoportos lazsalast ger-
jeszthet. A hatékony Osztonzdrendszer, ezért a hagyomanyos egyéni mutatok szerinti

0sztonzést felvaltja a kozosen megtermelt eredmény felosztasaval.

A disszertacidban bevezetésre keriild ,,pontosztas-modszer” felismerve, hogy a jaté-
kosok egyéni hozzajarulasat lehetetlen pontosan meghatdrozni, olyan eljarassal méri a
jatékosok teljesitményét, ami a csapat dsszteljesitményébdl indul ki. Ezt a kdzdsen

megtermelt eredményt azutan ugy osztja fel a jatékosok kozott, hogy az eldsegitse a
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kooperativ stratégidk elterjedését. A hatékony egyiittmiikodéshez elengedhetetlen
jatékos és menedzser kozotti vertikdlis dilemma felold4dsat automatikusan ez a mod-
szer sem képes megtenni, de a menedzser hiteles, csapatcélok iranti elkotelezettsége

megteremtheti ennek feltételeit.

3.7. A sportiparag

A fejlett gazdasdgokban a sport az egyik leggyorsabban novekvd ipardg. A professzi-
onalis sportolok altal eldallitott ,/atvanysportok™, illetve a regeneralodni vagyod fo-
gyasztd szamdra nyujtott rekredcios sportszolgaltatasok olyan gazdasagi kérdéseket
vetnek fel, amik a sport iizleti alapt atalakulasa eldtt nem 1éteztek. Mivel az iparag-
ban dolgoz6é menedzserek olyan szituacidkkal taldlkoznak, amelyek mas teriileten
nem jelentkeznek, ezért ez a fejezet a sportipar rovid jellemzése utdn néhany jellegze-

tes sportmenedzseri probléma dontéselméleti vizsgélatanak ismertetésére vallalkozik.

3.7.1. A sportiparag szerkezete

A sportipar szerepldit tevékenységiik jellege szerint két nagy csoportba oszthatjuk.
Az tgynevezett termeld szektort alkotd professziondlis csapatok, egyéni sportolok,
edzok, fittness és egyéb sportklubok allitjak elé a gazdasagi tranzakci6 targyaként
szolgalo latvanyossagot vagy sportolasi lehetdséget. A tdmogato szektorba tartozéd
szervezetek, vallalatok nem vesznek kozvetlenil részt a termék-eldallitasban, de az
ipardg mitkodésében fontos szerepet toltenek be. A tamogatd szektor legfontosabb

résztvevoi:

« adminisztrativ szervezetek, szovetségek (bajnoksagokat szervezé ligak, olim-

piai bizottsagok, amatOr és iskolai sportszovetségek);
« sportfelszerelést termeld, illetve kereskedelmi vallalatok;
. sportletesitmények (stadionok, rekredcids sport l1étesitményei);
. média (radio, tv, sportcsatornak, internet, irott sajtd, szaklapok);

o sportmenedzsment vallalkozasok (eseményszervezd cégek, jatékosok érdek-

védelmét szolgdlod szervezetek);

o dllami sportszervezetek.
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A termeld és tdmogatd szektor szétvalasztasa természetesen nem mindig jelent tény-
legesen elkiiloniild szervezeteket, hiszen példaul a sportgazdasagtani kutatdsok leg-
fobb terepét jelentd ligdk mind termeld, mind tdmogato funkciokat ellatnak. A 4. ab-
ran az ilyen atmeneti szervezeteket a halmazok metszeteibe helyezik a szerzok, és
jelzik, hogy a sportiparag integralédasaval egyre inkabb az ilyen tipust szervezetek

uraljak a sport gazdasagat.

 hatodik tamogatc ' szektor:

szektor: Sportszergyarto
ami sportszerveze nagy- és kis-

ereskedelemi

A harmadik

amogato szekto
portlétesitménye

4. abra: A sportiparag modellje
(Forras: Li, Hofacre, Mahony, 2001)
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3.7.2. Sportgazdasagtani kutatdisok

A sportgazdasagtan a sportjavak és szolgaltatasok eldallitasa, illetve cseréje kozben
felmeriild dontési alternativakkal, a dontések kornyezetével és kovetkezményeivel
foglalkozik [Dénes—Misovitz, 1994]. Az elemzés szintje szerint a vizsgalatok ira-
nyulhatnak mikro-, mezo- és makroszintre, melyek koziil az elsé kettd érinti a disz-
szertdcioban elemzett kérdéseket (makrogazdasagtani téma példaul az olimpia rende-

zésének vitaja).

A mikrogazdasagi kérdések megvalaszolasanak elengedhetetlen feltétele, hogy a
sporttermeldk magatartasarol megfeleld célhipotéziseket allitsunk fel. A legaltalano-
sabb feltételezés atveszi a klasszikus kozgazdasagtan profitmaximalizalasi motivu-
mat, mig az arnyaltabb elméletek ezt puhitva probalnak sportsajatos tényezdket is

figyelembe venni.

Mivel a jatéksikerre, a gy6zelmek szamanak maximalizalasara valo torekvés az egye-
di sporttermeldk természetes célkitizése, a sportgazdasagtani kutatasok egyik legér-
dekesebb teriilete a gazdasagi és sportszakmai siker kapcsolata. Mig egyes empirikus
kutatdsok szerint az amerikai profi jégkorongliga (NHL) csapatainak gazdalkodoéi
magatartasa jol leirhatdé a maximalis nyereségre vald torekvés hipotézisével, az angol
labdarug6 ligat elemezve Szymanski arra a kovetkeztetésre jutott, hogy nincs sziszte-

matikus kapcsolat a profit és a sportteljesitmény kozott [Heinemann, 1989; Szymans-

ki, 1999].

A modern vallalatelmélet altal feltételezett alternativ célok (maximalizalas helyett
kielégités, profit helyett novekedés vagy bevétel-maximalizalas) szintén megjelennek
a sporttermeldk céljanak elemzésekor, s ezek Szymanski tanulménya szerint j6 eldre-
jelzést adnak a sportteljesitményre (69 angol labdartgé klub miikkddésének empirikus
elemzése alapjan 82%-ban magyarazza a bajnoksagban elfoglalt poziciét a csapat

bevételeinek nagysaga).

A mezoszintli kutatdsokhoz vezet az a felismerés, hogy a sportban abszurd a kizaro-
lagos nyereségre torekvés, hiszen a monopolhelyzetbe keriil sportold ellenfél nélkiil

képtelen jabb terméket, vagyis mérkodzést eldallitani. A mezoszintli elemzések tar-
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gya a liga, amely az egyes bajnoksagokban induld csapatok koézds szervezeteként
miikddik. A mezo-sportgazdasdgtan ezért igy modositja a célhipotézist, hogy a ligan
beliil kell az 6sszes nyereség 0sszegét gy maximalizdlni, hogy az minden termeld

szamara elegendd profitot jelentsen a fennmaradéashoz.

A ligék az iparagi onszabalyozas legfontosabb szervezeteiként a kovetkez6 feladatok
végrehajtasat segitik elo:

. Az egyes csapatok piaci pozicidinak novelése kollektiv targyaldsokkal és a

s

s

. A versenyek bizonytalan kimenetelének biztositasa a versenyrendszer szaba-

lyozéasaval (play-off).

A liga a kiillonbozd csapatsportagak legaltalanosabban elterjedt szervezeti formaéja.
Smith és Westerbeck [2004] elemzése szerint a kiilonb6zo ligakat 10 dimenzio alap-
jan lehet értékelni:

formatum,

hierarchia,

multiplicitas,

tagsag,

korményzas,

munkaero,

pénziigyek,

disztribucio,

A S R A e

integracio,

10. professzionalizacio.

Az egyes dimenzidk kapcsan felmeriild kérdések a kovetkezok:

1. Formatum: a versenyek lebonyolitdsi modja kettds cél szerint keriil kialakitasra.
A sportszakmai cél a legjobb csapat megallapitasat, a gazdasagi pedig a maxi-
malis profitot termeld rendszert kivanja miikodtetni. Ma a legtobb liga a két

cé¢l egyiittes megvalositasa érdekében vegyes rendszerben szervezi a bajnoksa-
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gokat. Ezekben a kormérkdzéses szakasz és a kieséses play-off rendszer elemei
keverednek, azért, hogy a gazdasagos miikddéshez elengedhetetlen mérkdzés-
szam biztosithato legyen, s a szurkolo6i érdeklddést fenntartd bizonytalansag is
megmaradjon. Sportgazdasagtani szempontbol a mérkézések szamat (kindlat)

kell egyensulyba hozni az egyes mérkdzések fontossagaval (kereslet).

2. Hierarchia: a legtobb professzionalis liga fenntart olyan alsébb szintii verseny-
sorozatot, amelyben a jovendd sportoldi szakmailag és marketing szempontok-
bol fejlédhetnek. A professzionalis kosarlabdanak az Egyesiilt Allamokban
ilyen tradicionalis ,,beszallitoja” az egyetemi bajnoksag (NCAA), de néhany
évvel ezelott sajat fejlesztd ligat is elinditott az NBA (NBA-Development
League).

3. Multiplicitas: a profitmaximalizalési cél veszélybe keriil akkor, ha egy meghata-
rozott foldrajzi terlileten tobb liga versenyez egymassal. A legtradicionalisabb
sportliga az MLB (Major League Baseball) fejlodését kovetve a tobbi sportag
is tobb al-ligara, konferencidra osztja ebben az esetben a versenysorozatot, s

igy fenntartja a koltséghatékonysagot és a monopolhelyzet eldnyeit.

4. Tagsag: a professzionalis ligdk zart vagy nyilt tagsaggal rendelkezhetnek. Mig
zart tagsag esetén a tagoknak foleg gazdasagi feltételek teljesitése utan nyilik
modjuk franchise jogot szerezni €s indulni a versenysorozatban (pl. NBA, For-
ma-1), addig nyilt rendszer esetén a sportszakmai teljesitmény hatarozza meg a
csapat helyét a liga felépitési rendszerében (az eurdpai labdarugd bajnoksagok-
ban kiesés-feljutas rendszer alapjan indulhatnak csapatok a kiilonb6z6 bajnok-

sagokban, s az Uj piaci belépdk a legalsé szinten kezdik tevékenységiiket).

5. Kormanyzas: a hagyomanyos amatdr sportversenyek szervezoi tarsadalmi, civil
szervezetekként tevékenykedtek. Ma a professziondlis sportot valos tulajdono-
sok, profitszerzési céllal mikodtetik. A ligak esetében két eltérd rendszer ter-
jedt el a vilagban: alulrol szervezddd, a fiiggetlen klubok ,,k6z6s vallalataként”
mikddd (pl. UEFA), illetve feliilrél szervezddd, a klubokat tulajdonld, szindi-

katusi szerz6dés alapjan miikodo ligak 1éteznek (MLS, Major League Soccer).
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6. Munkaero és

7. Pénziigyek: a két Osszefiiggd teriilet szabalyozasi lehetdségeit Stewart alapjan

Smith és Westerbeek [2004] foglalta Gssze:

=
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= Egyenléség Parancsolé
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> Szabad piac Eloszté
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©
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(7]
Szabalyozatlan Szabalyozott
Munkaerépiac

5. dbra: A pénziigyi és munkaerdpiac szabalyozasa

(Forras: Smith—Westerbeek [2004])

A négy eltéré modell koziil a ,,szabad piac” esetén a klubok 6nalldan targyal-
nak a jatékosokkal, médiaval, s bevételeik is 6nallo tevékenységbdl szarmaz-
nak. Az ,,egyenloség” modell szabalyozott pénziigyi piacok mellett (nagy mér-
tekii kozponti bevételek), a munkaerdpiacot nem szabalyozza (a jatékosok
onallo munkavallaloként targyalnak a fliggetlen klubokkal). A ,,parancs” mo-
dell azért, hogy fenntarthassa a hosszu tavu iparagi stabilitadst és versenyt,
mind a pénziigyi, mind a munkaerd piacot szigortan szabalyozza. Az ,,eloszto”

vagy ,,disztributiv’ modell a kluboknak pénziigyi 6nallosagot engedélyez, de a

jatékosok elosztasat kozponti szabalyokkal teszi.

8. Disztribucio: a technoldgiai fejlédés alapjaiban valtoztatott meg sportagakat.

A virtualis részvételi lehetdség, az internetes fogadasok és mas kozvetitési
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lehetdségek az elosztdsi csatorndkban olyan uj alternativakat nytjtanak, me-

lyeket a sportmenedzsereknek dontéseikben szem el6tt kell tartaniuk.

9. Integracio. a ligdk miikodésében mind horizontélis, mind vertikalis integracid
megfigyelhetd. A kapacitasok kihasznalasara tobb sportdgat egymas mellett
miikodtetd vallalat €s a sajat csapatot fenntarté médiavallalkozas egyarant ra-

ciondlis stratégiai megoldéas a ndovekvd globalis versenyben.

10. Professzionalizmus: a verseny intenzitasa a szereplok egyre er6s6do professzi-
onalizmusat koveteli meg a ligdktol. A versenynaptarak az év minden napjat
megtoltik, s a jatékosok akar egészségiik kockaztatasa aran is allandd verseny-

zésre kényszeriilnek.

A ligdkban tevékenykedd sportmenedzserek dontéseit a 10 strukturalis dimenzio al-
land6 valtozasai befolyasoljak. Bar nem tartozik az értekezés altal vizsgalt kérdések
kozé, mégis meg kell jegyezni, hogy a dontések nehézségét, bonyolultsagat noveli,
hogy a gazdasagi szempontok mellett egyre nehezebb a sport eredeti eszméjének
megfeleld, etikai szempontok érvényesitése. Ehhez segitséget a sportmenedzserek
csak egymastol varhatnak, ezért a hosszu tavu egyiittmiikodésre vald 0sztonzés ezen a

szinten legaldbb olyan fontossagu, mint az elemzett kosarlabda csapatokban!

3.7.3. A sportipardag onszabdlyozdsa

Az Egyesiilt Allamok hagyomanyos nagy ligai (Major League) tobb évtizedes miiko-
désiik alatt kifejlesztették azokat az adminisztrativ eszkdzoket, amelyek a fenti célok
megvaldsulasat a leghatékonyabban tdmogatjak. A ligdk legfontosabb szabalyai a
rivalis ligdk versenykihivasaira, a ligatagok egyiittmiikodésére és a jatékosok szerve-
zeteivel vald kapcsolattartdsra irdnyulnak [Dénes—Misovitz, 1994]. Mivel az érteke-
zésben elemzett sportmenedzseri dontések a jatékosok szerzddtetését, illetve teljesit-
ményértékelését-6sztonzését érintik, nézziik, miként korlatozzak a ligdk a munkaero-

piacot!

A sport munkaerdpiacan a kdovetkezé megoldando6 problémak 1éteznek:

e Az alkalmazott munka mennyisége: hény jatékos szerzddtetése optimalis, ha

figyelembe vessziik, hogy az ujabb jatékosok leigazolasara érvényes a csok-
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kend hozadék elve? Mivel az egyes csapatok altal felhasznalt munkamennyi-
ség optimuma nem vezet a liga optimumahoz, a ligdk szabalyozzak az alkal-

mazhat6 jatékosok szamanak maximumat.

Jovedelmek szabalyozasa, eloszlasa: Miodta a legendas baseball jatékos, Babe
Ruth éves keresete meghaladta az USA elndkének fizetését (1931), ez a kér-
dés a sportgazdasagtan leggyakrabban vitatott teriilete (Ruth a legenda sze-
rint azzal védekezett, hogy neki sokkal jobb szezonja volt, mint Hoover el-
noknek). Mig a ligdkban az 1960-as évekig a jatékosok bevételei a termelési
érték 15-50%-at érték el, addig a 70-es évektdl a fizetések eszkalacioja ko-

vetkezett be.

Transzferkifizetések: A professziondlis sport tobb évtizedes gyakorlataban ki-
alakult a lejart szerz6désti sportolok atigazolasakor fizetett dij intézménye,
ami ellentétes a tobbi iparagra vonatkozo jogi szabalyozassal. Ennek alapja
az amerikai baseball liga altal kapott kivételes statusz az antitrészt torvények
alol, ami jogilag 1922-t6l 1998-ig lehetdvé tette a klubok szdmdéra a lejart

szerz6désti sportolok pénzért valo értékesitését.

Jatékosok elosztasa: a hagyomanyos ligak franchise rendszerben miikddnek,
ahol az egyes csapatok dontési kompetencidja a jatékosok szerzddtetése. A
ligdk a versenyfeltételek kiegyenlitése miatt szabdlyozzadk a piacra keriild ja-
tékosok szamat és a szerzddések kotésének modjat is. Az Gjabb ligak (pl. az
amerikai profi labdartgoé liga, MLS) szindikatusként minden jatékos szerzdd-
tetését maguk végzik, ¢és a liga maximalis profitjat szem elott tartva admi-

nisztrativ eszkdzokkel osztjak el a jatékosokat.

Mivel a sportolok szaktuddsa nehezen konvertalhatd, a legtobb sportliga bi-
zonyos foku monopszonikus hatalommal rendelkezik. Kiilondsen erdsen je-
lentkezik az alkupozicidé novekedése azokban a ligakban, amelyek kiugroan
magas szinvonaluk miatt globalisan is egyetlen vésarloként jelentkeznek
(NBA, NFL, MLB). A munkaerdpiac szabalyozasa ezekben a bajnoksagok-
ban olyan intézmények kialakuldsahoz vezetett, amelyek attekintése a sport-
menedzseri dontések megértéséhez elengedhetetlen. A legfontosabb intézmé-

nyek a kovetkezdk:
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Tartalékzaradék (reserve clause): Az MLB altal 1879-ben bevezetett sza-
balyozas a lejart szerz6désii baseball jatékosok szamara nem engedte a sza-
bad csapatvalasztast. Bar az USA-ban 1922 és 1998 kozott 1étezett a baseball,

mint iparag kivételes statusza, az 1970-es évektdl fokozatosan egyre tobb li-

crcr

crer

crer

Bosman-iigy eredményeképp 1995-t6l valésult meg a szabad atigazolas, s
Amerikdhoz hasonldan a professzionalis labdartgas szerzédési hatterében ha-
talmas valtozdsokat okozott. A magyar gyakorlat a szerz6dés idétartaméra az
ugynevezett jatékjog fogalmat vezette be, amelynek hasznélati jogat a jatékos

a csapatara ruhazza at [Sarkozy, 2002].

Draft: A ligdk altal alkalmazott klasszikus draft 1ényege, hogy az 0j idényre a
megeldzd szezon leggyengébben szerepld csapata véalaszthat elsOként a bor-
zére keriild jatékosok koziil. Az altalaban tobbfordulds drafton a csapatok a
forditott erdsorrend szerint szerzddtethetnek jatékosokat, s ez az eredeti cél
segit eld. A draft modern valtozatdban, az tigynevezett ,lottdszisztéma” al-
kalmazéasakor a gyengébb csapatok csak nagyobb valdszinliséggel véalaszthat-
nak az erds klubok elétt.

Az 1970-es évektdl kezdve a draft intézményét tobb sportgazdasagtani kuta-
tas vizsgalta, s ezek megallapitottdk, hogy az eltérd piaci lehetdségek miatt
az eredeti célkitlizések nem teljesiilnek. Mivel a ligdk nem tiltjak a draft-
lehetéségekkel vald egymas kozotti kereskedést, a Coase-tétel értelmében a
kolcsondsen eldnyds csereligyletek megvaldsulnak, s a jatékerd egyenletes

eloszldsa nem jon 1étre.

Fizetési sapka (salary cap): Az iparag stabilitdsat és a versenyegyensuly
megtartasat segiti eld az elséként az NBA-ben 1983-ban bevezetett fizetési
sapka intézménye, amely garantédlja, hogy a csapatok bevételeik meghataro-
zott aranyat fordithatjak a jatékosok fizetésére. A ligatulajdonosok és a jaté-
kos-szakszervezetek kozotti kollektiv szerzddéseknek a fizetési sapka az

egyik legkényesebb pontja, s a koriilotte folyd vita tobb bajnoksag elmarada-
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sat is eredményezte (1994-95-ben az MLB baseball jatékosai sztrajkoltak,
1999-ben pedig az NBA tulajdonosai nem inditottdk el a szezont, azaz tigy-
nevezett ,,lockout”-ot hirdettek). A fizetési sapka aldli kibujas lehetdségét te-
remti meg a ,,Bird-szabaly”, amely lehetové teszi a lejart szerzddésti, de ko-
rabbi csapatukban maradé jatékosok megtartdsat, a fizetési sapkan feliili 6sz-

szegek kifizetésével.

3.8. Dontéselméleti kutatasok a sportban

3.8.1. Normativ dontéselmélet: jatékosok szerzodtetése

A neoklasszikus gazdasagtan feltevése szerint a vallalatok maximalizald magatartast
folytatnak, s a profitmaximalizalas feltétele, hogy a hatarkdltségek egyenléek legye-
nek a hatarbevételekkel (MC=MR). A professzionalis sportban egy jatékos szerzddte-
tését akkor tekinthetjiik raciondlisnak, ha az érte fizetett dsszeg (bér) nem haladja
meg a jatékos hatartermék-bevételét (MRP, marginal revenue product). A normativ
dontéselmélet tehat azt a feladatot adja a sportmenedzsereknek, hogy becsiiljék meg
az egyes jatékosok hatartermék-bevételét, s azt hasonlitsak 0ssze a koltségekkel. A
sportgazdasagtani kutatdsok tobb becslési eljarast fejlesztettek ki az MRP becslésére,

s ezek az alabbi 1épéseket tartalmazzak:
« Az egyéni teljesitmény és a csapat sikere kozotti kapcsolat meghatarozasa.
« A csapat sikere és bevétele kozotti kapcsolat szamszeriisitése.

. A hatartermék-bevétel meghatarozésa a csapat teljesitménykategoriai fiigg-

vényében.

« Az egyes jatékosok hatartermék-bevételének meghatarozasa az egyes telje-

sitménykategoriak szerint [Li-Hofacre—Mahony, 2001].

Habar az MRP becslése bonyolult folyamat, azokban a sportadgakban, ahol a teljesit-
ményt statisztikai mutatokkal mérik, széles kortien alkalmazott modszer. A kosarlab-
dazok teljesitményét mérd statisztikai mutatokbol Berri €és Brook készitett olyan mo-
dellt, ami lehetdvé teszi az egyes jatékelemek és a csapat sikere kozotti Osszefiiggés

vizsgalatat, s azt talaltak, hogy azok 93%-ban megmagyardzzak a csapat teljesitmé-
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nyét [Berri—-Brook, 1999]. Az empirikus vizsgalatok szerint a csapat bevétele a jaték-
teljesitmény mellett f6leg a stadion mindségétdl és a helyi piac jellegzetességeitdl

fligg, de ezek hatdsa messze elmarad a gy6zelmek dollarra valthato értékétdl.

Berri és Brook a normativ dontéselmélet altal eldirt optimalis dontések megvalosula-
sat vizsgaltak az NBA jatékoscseréit elemezve. (A vizsgalatban szigortian jatékos-
jatékos csere szerepelt, kizdrva azokat a tranzakciokat, amelyekben pénz vagy draft-
jog is szerepelt.) Kutatasukban megallapitottak, hogy minddssze a cserék 18%-a volt
Pareto-optimalis, vagyis 82%-ban legaldbb az egyik csapat helyzete romlott! (Bar a
csapatsportok klasszikus példai a zéro-osszegl jatékoknak, a jatékoscsere olyan On-
kéntes tranzakcio, amely raciondlis dontéshozokat feltételezve csak Pareto-optimali-
tast feltételezve kellene, hogy 1étrej6jjon.) A meghdkkentd eredményeket elemezve
Berri ¢és Brook arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a sportmenedzserek szuboptimali-
san hasznaljak fel a rendelkezésre all6 informaciokat, s dontéseik még aggregalt szin-

ten sem kozelitik meg a racionalitds kovetelményét.

3.8.2. Leiro dontéselmélet: elsiillyedt koltségek a sportban

James March szerint a dontési folyamatok megfigyelésébdl szarmaz6 adatokbol kiko-
vetkeztethetd, hogy a szervezetek maximalizalo vagy kielégité megoldast hoz6 donté-
si szabalyokat alkalmaznak-e [March, 2000]. Amennyiben elfogadjuk az elébb ismer-
tetett MRP-becslések érvényességét, akkor el kell ismerniink, hogy a dontéshozok
képtelenek hasznossdguk maximalizélasara, s a normativ dontéselmélet megéllapita-
saival nem egyez0 gazdasagi viselkedés megértésé¢hez sziikkség van a tényleges donté-

si folyamatok elemzésére is.

A leiré dontéselmélet modszereinek alkalmazasa a sportban segitheti a menedzsereket
a kockazatos dontések megértéséhez, s ezaltal hozzajarulhat a dontések fejlesztésé-
hez. Az aldbbiakban az elsiillyedt koltségek (sunk cost) figyelembevételébdl adodo
dontéshozatali csapda sportbeli jelenlétét vizsgalo kutatdsokat €s a reprezentativitasi

heurisztika 1étezésébdl fakado tévedések elemzését ismertetem.
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3.8.2.1. A ,,sunk cost”-effektus

Az elsiillyedt koltség effektus olyan irraciondlis tendencia, amely mar kordbban siker-
telennek bizonyuld beruhazasba valo ujabb befektetést okoz. A sportban, mint mas
iparagban is megfigyelhetd, hogy a menedzserek oridsi energidkat 6lnek bele olyan
alkalmazottak teljesitményének javitasaba, akikrdl kidertlt, fel sem kellett volna ven-
ni [Hammond—Keeney—Raiffa, 1999]. A menedzserek tudjak, hogy jelenlegi dontése-
iknél nem szabadna kordbbi dontéseiket figyelembe venni, de mégsem tudnak meg-

szabadulni az irracionalis elkdtelezddéstol.

A dontéselméleti irodalom az elstillyedt koltségek csapdajat az alabbiakkal magya-

razza [Karlsson—Juliusson—Grankvist—Garling, 2002]:
. a dontéshozok nem akarnak pazarldnak tlinni sem mésok, sem maguk el6tt;
. Onigazolas, az emberek nem hajlanddak beismerni, hogy hibéaztak;

o a Tversky és Kahneman nevéhez fiz6d6 lehetdségelmélet szerint a dontések
kimenetele fligg a megfogalmazastol, s a dontéshozdk masként kezelik a nye-

reséget, mint a veszteséget [Zoltayné, 2002];

. az evollicids magyarazat szerint az emberek a tGlélés miatt érzékenyebbek a
negativ kimenetelekkel szemben, mert a taléléshez az fontosabb a nyeresé-

geknél.

A sportban Staw és Hoang [1985] vizsgalta elsdként az elsiillyedt koltségek csapda-
jat. Vizsgalatukban az NBA draft-sorrendjét tekintették a jatékosok megszerzése ér-
dekében befektetett energianak, és azt vizsgaltak, hogy a jatékosok palyafutasa soran
hatassal van-e ez a koltség a karrier alakulasara. A kutatds a dontéselméletben szamos
ujdonsagot hordozott, hiszen a korabbi kisérletek féleg laboratoriumi kisérletek ko-
z0tti, nem konkrét gazdasagi dontéseket vizsgaltak (példaul Shubik hires dollararve-

rése [Mérd, 1996)).

Staw és Hoang kimutattak, hogy a drafton eldkeld helyen elkelt jatékosok késdbbi
teljesitményiiktdl fiiggetleniil sokat szerepelnek, s a ligdn beliili ,,tulélésre” is na-
gyobb az esélylik. Camerer és Weber Gjabb statisztikai elemzések alapjan megéalla-

pitottak, hogy az elkotelezddés eszkalacidja valdoban fenndll, de az erdssége gyen-
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gébb [Camerer—Weber, 1999]. Kovetkeztetésiikben kiemelték, hogy a sportklubok
menedzsmentje csak néhany felsdvezetdbdl all, tehat nincs lehetdség a késébbi don-

tések masra valo atruhdzasaval kikeriilni az elsiillyedt koltségek csapdéjat.

3.8.2.2. 4 ,,hot hand ’-szindroma

A sport teriiletén a reprezentativitasi heurisztikat vizsgaltak a legalaposabban. A heurisz-
tika szerint a dontéshozok valoszinliségek becslésekor érzéketlenek a mintanagysaggal
szemben, s Ugy gondoljak, hogy a statisztikai térvények érvényesek az egyedi esemé-
nyekre is. A gyakorlatban hasznalt — de a kisérletek szerint nem létezd — ,.kis szamok
torvénye” azt sugallja a dontéshozoénak, hogy a kordbbi események kimenete befolyassal
van a kovetkez6 eseményre, s példaul a kosarlabda jatékos dobasainak sikeressége hatés-
sal van a kovetkezd dobasokra is. A Tversky altal is tobb alkalommal vizsgalt ,,hot hand”
jelenség a valosdgban nem létezik, vagyis az ,.elsiilé kéz”-r6l alkotott, szurkolok, kosar-

labdazok és szakemberek korében is elterjedt hiedelem téves [ Tversky—Gilovich, 1985].

Az elsiillyedt koltségek és a reprezentativitasbol szarmazo téveszmék mellett a kovet-

kezd jellegzetes csapdédk leselkednek a sportmenedzserekre:

. megerdsité bizonyitékok keresése: a dontéshozd csak az elényben részesitett

megoldéas mellett sz616 informacidkat veszi figyelembe;

o tulzott énbizalom: kiillondsen a korabban sikeres emberek hajlamosak becslé-
seik pontossaganak tulértékelésére;
. felidézhetoség: a memoriabol konnyen eléhivhatd események tulzottan befo-

lyasoljak a dontést;
o Status quo: a meglévo helyzet preferdlasa, akkor is, amikor van jobb lehetdség.
Mivel a fenti csapdéak sportbeli el6forduldsa még nem kutatott téma, a heurisztikakbol

ad6do szisztematikus torzitdsokat leird dontéselmélet rengeteg homalyos teriiletet

vilagithat meg a sportmenedzserek eldtt.

A sportiparag szerepldi vilagos célokat kovetve, konnyen elérhetd informéciok birto-
kaban sem dontenek raciondlisan. Az ismert kutatdsok szerint a sportmenedzserek

még a friedman-i ,mintha-racionalitds” kovetelményét sem elégitik ki, s dontéseik
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soran a szuboptimalis kimenetelek mellett a dontéshozatal csapdaiba is gyakran bele-
esnek. Egy olyan iparagban, ami a teljesitmény kultuszabol nétt ki, ez az eredmény
lehangold, de bizzunk benne, a sport teriiletén végzett dontéselméleti kutatasok hoz-

zajarulnak a palyan kiviili teljesitmény javulasadhoz.
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4. Teljesitményértékelo modszerek a kosarlabdaban

A sportmenedzserek és edzdk értékeld modszerei kozott mindig kiemelt szerepet kap-
tak a statisztikai elemzések. Ezek szerepe a professziondlis kosarlabda fejléddésével
csak er6sodott, hiszen a piaci szereplok informéacioéhségét ez a mddszer egyszerlien
¢s alacsony koltséggel elégiti ki. Mivel a hatékony dontésekhez megfeleld informaci-
ok sziikségesek, ebben a fejezetben attekintem a kosarlabdaban elterjedt teljesitmény-

értékeld modszereket.

Mivel a statisztikai mdédszerek a komplexitast jol strukturalt dontési helyzetté alakit-
jak, fontos a modell helyes megvalasztasa, hiszen az sok esetben meghatarozza magat

a dontés végeredményét is.

4.1. A hatékonysag mérése a kosarlabdaban

A professzionalis kosarlabdaban egy csapat célja lehet a bajnoki cim elhdditasa, az
adott mérkdzés megnyerése vagy, még rovidebb tavon, egy tdmadas sikeres befejezé-
se. Ezek a célok, bar természetesen Osszefiiggenek, nem teljesen fedik le egymast, s
ezért elemzéslinkhoz ki kell valasztani azt az egységet, melynek tiikrében az ésszerti-
séget, a hatékonysagot értékelni tudjuk. Mivel a versenysportban a mérkézés az az
egység, amelynek megnyerésével juthat el a csapat hosszabb tavu céljaihoz, kézen-

fekvd, hogy ezt valasszuk az elemzés alapjaul.

Kosarlabdaban a csapatok felvaltva jutnak labdabirtoklasahoz, ami azt jelenti, hogy
az ellenfeleknek azonos szamu (esetleg egy eltéréssel) tdmadas all rendelkezésre. A
gyOzelmet az szerzi meg, aki tdmadéasaibol tobb pontot szerez, mint ellenfele a sajat-
jaibol. A tdmadésokbdl szerzett pont dnmagéban, abszolut mutatoként nem segiti a
célok elérésének elemzését, hiszen csak az ellenfél mutatodival dsszehasonlitva jelent
valamit. A dobott illetve kapott pontok dsszehasonlitdsa mas mérkdézésekkel, standar-
dokkal sem értelmezhetd, (barmennyire hajlamos erre minden szerepld), hiszen a ta-

madasok szama, a mérkdzés tempdja fontos meghatarozoja az elérhetd pontoknak.
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A tdmadas és védekezés hatékonysaganak mérésére évtizedek oOta kidolgoztak egysze-
rii modszereket, ezek azonban szakmai berkekben sem terjedtek el [Smith, 1981].
Ezek szerint egy csapat tamadasanak hatékonysagat pontosan mutatja az a hanyados,

amit a dobott pontok a labdabirtoklasok szamaval valé osztdsa utan kapunk:

Dobott Pont
Labdabirtoklas

Tamado Erték =

Egy mérkdézésen a labdabirtoklas szamat a hagyomanyos statisztikai lap nem jegyzi,
de az Osszesitett adatokbol konnyen kiszamithatd, illetve becsiilhetd. Kosarlabdéban a
labdabirtoklasok mezdnydobdassal, biintetédobéssal vagy eladott labdaval végzddhet-
nek, s ezekbdl csak a biintetddobasok szama nem szamolhaté6 automatikusan tama-
dasnak. Mivel a személyi hibaval dobott kosar utdn kapott raadds egy biinteté nem
jelent 0 tdmadast, a harom biintetd pedig egy labdabirtoklés befejezéseként szamo-
lando, becslésként a bilintetédobasok szamanak felét, vagy empirikus kutatdsok sze-

rint 44 szazalékat kell hasznalni [Hollinger, 2005].

Labdabirtoklasok szama =

= Mezonydobas + (Biintetodobas x 0,44) + Eladott labda — Tamado Lepattano

A tdmado lepattanok a képletben levonasra keriilnek, hiszen 0j labdabirtoklas csak
akkor kezddédik, amikor az ellenfél birtokaba keriil a labda (ez biztositja, hogy a két
csapatnak egyenldé szamu lehetdsége legyen mérkdzésenként, s ezzel 6sszehasonlitha-

toak legyenek egymassal).

Egy csapat megnyeri az adott mérkézést, ha Tamado Ertéke meghaladja sajat Védo
Ertékét, ami megegyezik az ellenfél Tamadd Ertékével. A menedzser, illetve edzd
szamdara a két mutato jo eszkozt jelent a tamadas és a védekezés értékeléséhez, de a
legjobban az segitheti a raciondlis stratégia kialakitdsat, ha megtaldlja azokat a ténye-
zOket, amelyek a két érték noveléséhez, illetve csokkentéséhez vezetnek. A jelenleg
ismert kutatdsok négy olyan kritikus faktort azonositottak, amelyek szignifikdnsan

hozzajarulnak a hatékonysag noveléséhez [Oliver, 2004]:
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1. mez6énydobd szazalék,
2. biintet6 dobasok szama,
3. mezOnydobasok szama,

4. tamado lepattanok szama.

A kritikus tényezdk megértését segiti az, hogy a késébb bemutatott kutatasok szerint,
a professzionalis kosarlabdaban a Tamado Erték 1 koriil ingadozik, vagyis labdabir-

toklasonként a csapatok atlagosan 1 pontot érnek el.

« Amennyiben a csapat minden tdmadasat 2 pontos dobassal fejezi be, az 50%
feletti dobdszazalék biztositja, hogy a Tamadé Erték 1 f6lé keriiljon, s ezzel a

csapat j6 eséllyel bizik a gy6zelemben.

« A biintetédobdsok szadméanak emelésével a csapat elérheti, hogy a Tamado
Erték 1 f51é emelkedjen, hiszen az extrém eseteket nem szdmitva, mindenki
50% felett értékesiti ezeket. Amennyiben a biintetddobasokkal befejezett ta-
madasok aranya nagy az 0sszes tamadas szaman beliil, a csapat képes a kriti-

kus érték f61é emelni Tamado Ertékét.

« A mezdnydobasok magas szdma azt mutatja, hogy a csapat kevés labdat ad
el, vagyis alig van olyan tdmadésa, amely végén nincs esélye a pontszerzésre.
Az eladott labdak minimalizaldsa kozvetetten a Védé Erték csokkentéséhez is

vezet, hiszen az ellenfél kevés ,,.konnyli” kosarat szerezhet ekkor.

« A tamad¢ lepattandk szdmdnak novelésével a csapatok olyan dobohelyzetek-
hez juthatnak, amelyek befejezési hatékonysaga kiugréan magas. Az ellenfél
gyurjérél megszerzett labdak nagy szazalékban vezetnek személyi hibahoz
¢s biintetéhoz, illetve a kozeli dobasok miatt a végrehajtas magas atlagos

pontértéket jelent.

Amennyiben a tovabbi kutatasok megerdsitik a négy kritikus faktor fontossagat (vagy uj
tényezoket emelnek ki), a sportmenedzserek képesek lesznek definidlni azokat az eléren-

d6 operativ célokat, amelyek a végsd célhoz, a gyézelem kivivdsahoz sziikségesek.
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4.2. A Magyarorszagon hasznalt statisztikai rendszer

Kosarlabdéban vilagszerte hasonlo eljaras alapjan készitik a mérkdzések statisztikai
elemzését. Ebben megkisérlik rogziteni valamennyi lényeges olyan eseményt, amely
a mérkodzés végeredményét befolyasolja, s ezt egyenként, illetve csapat 0sszesitésben
értékelik. A szakemberek konszenzusa alapjan a kovetkezd események feljegyzésére
keriil sor:

. dobasok (mezdny- és biintetd; sikeres €és Gsszes);

« lepattanod labdak (védd és tdmado palank alatt);

. assziszt atadasok (,,gélpassz”);

« személyi hibak (kiharcolt, illetve elkdvetett);

. eladott és szerzett labdak;

« dobasszerelések (blokk);

. jatékido.

Ezek az események a mérkdzés kdzben jol nyomon kovethetdek, s standard értékeld-
lapok vagy szoftverek segitségével rogzithetdek. A szakemberek a mutatok Gsszesité-
sére kidolgoztak egy olyan mérdszdmot, amely a fenti faktorokat dsszesiti, s igy az
egyéni teljesitményt értékeli, 6sszehasonlithatova teszi. Ez a (Magyarorszagon IBM-

mutatonak nevezett) szam, a kovetkezod képlettel kaphatd meg:

IBM = Dobott Pont + Lepattano Labda + Assziszt + Szerzett Labda +

+ Blokkolt Dobas — Eladott Labda — Rossz Dobasok

Az IBM-mutat6 az egyes jatékeseményeket pozitiv vagy negativ eldjellel, de sulyozas
nélkiil szamitja, s ezzel jelentOsen torzitja a jaték struktirdjanak leirasat (néhany he-
lyen az elkovetett, illetve kiharcolt személyi hibak is szerepelnek a mddszerben). A
szakemberek ezen gyakran gy probaltak segiteni, hogy empirikus vagy spekulativ
uton az egyes eseményeknek mas €s mas sulyt adtak, s igy probaltak meg azok jelen-

toségét hangsulyozni. Lassuk a kiillonb6z06 szerzok altal javasolt sulyokat!
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4. tablazat: Jatékelemek stlyozasa

SZERZOK

x

Q

E 5 — :50' o o <

Slg |2 2| 8| 8| €| o|3 | 28| <] %

| 5| 8|2 | 8|5 | &E|5 5|3 |3]|$s

S| = T » T @ o = ) T o z
pP | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00
Asz | 1,00 | 1,39 | 1,25 | 1,00 | 1,08 | 063 | 098 | 090 | 0,79 | 0,92 | 1,00
7L | 1,00 | 1,78 | 1,00 | 1,00 | 092 | 063 | 0,71 | 0,75 | 0,85 | 3,82 | 1,00
vL | 1,00 | 069 | 1,00 | 1,00 | 092 | 063 | 0,71 | 075 | 0,35 | 1,71 | 1,00
SzL | 1,00 | 1,39 | 1,25 | 1,00 | 092 | 063 | 1,09 | 1,80 | 1,20 | 2,44 | 2,00
BL | 1,00 | 1,94 | 1,00 | 1,00 | 092 | 063 | 087 | 1,10 | 0,85 | 0,86 -
RD | 1,00 | -0,83 | -1,00 | -1,00 | -0,92 | -063 | -0,717 | 1,00 | -0,85 | -1,38 | 0,00
RB | -1,00 | 000 | -050 | -1,00 | -0,92 | -024 | -0,55 | -0,90 | -0,45 | -0,79 | 0,00
EL |-1,00 |-1,11 | -1,25 | -1,00 | -0,92 | -0,63 | -1,09 | -1,80 | -1,20 | -2,77 | -2,00

DP: dobott pont
Asz: assziszt labda

TL: tdmado lepattano

VL: védé lepattand
SzL: szerzett labda
BL: blokkolt labda

RD: rossz mez6énydobas
RB: rossz blintet6édobas
EL: eladott labda

(Forrds: Oliver [2004] és Németh [1981a])

Mint a tablazatbdl lathato, a kiilonbozé szerzOk az egyes mutatoknak nagyon eltérd

sulyokat adtak. Ezek az eltérések néhol szubjektiv becslésbdl, néhol megalapozott

empirikus felmérésekbdl szdrmaztak. Mivel ezek nem mindegyike bir teoretikus ér-

tekkel, az értekezés kovetkezd részében azokat a modszereket mutatom be, amelyek

megvilagitjak a statisztikai teljesitményértékelés elméleti alapjait, s melyek kritikaja-

val megalapozhatom a ,,pontosztas”-on alapulé modszer kialakitasat.

4.3. Jelentés teljesitményméré modszerek

4.3.1. A Bellotti-modszer

Bellotti ,,Szerzett Pontok™ (Points Created) eljarasa a jatékosok ¢€s a csapat altal szer-

zett pontok szamitdsara jott 1étre [Bellotti, 2003]. Lényegében a teljesitmény értéke a
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csapat szempontjabol hasznos €s karos dolgok kiilonbségeként szamitando. Bellotti a
szamitasban alkalmazza a labdabirtoklasok értékét (Value of Ball Possession), amivel
a tdmado ¢és védoé elemek hatékonysagat kivanja az elemzésbe bevonni. Az eljaras
szerint az egyes jatékelemeket minden egyes bajnoki szezon alapjan indexalni kell,

ami biztositja, hogy azok megfeleld sullyal szerepeljenek a teljesitményértékelésben.

Bellotti az egyes labdabirtokldsok értékét a kovetkezd képlet alapjan szdmitotta:

Labdabirtoklasok Szama = Lepattandk + Mezonykosarak + Eladott Labdak +

N Biinteté Dobasok N Blokkolt Dobasok
2 2

S ennek alapjan:

Pont
Labdabirtoklasok Szama

Labdabirtokldas Ertéke =

Bellotti szamitasai szerint, az NBA-ben a tdmadasok befejezésének hatékonysaga az
1990-es évekig emelkedett, azota pedig kis mértékben csdokkent. 2003-ban a labdabir-
toklasok értéke 0,908 volt, ezért a kovetkezokben ezzel az értékkel mutatom be a

modszert.

5. tablazat: Az NBA labdabirtoklasi értékének valtozasa

Ev Mezénydobas LB Erték
(%) (pont)
1952-1953 37,0 0,724
1962-1963 441 0,791
1972-1973 45,6 0,858
1982-1983 48,5 0,902
1992-1993 47,3 0,933
2002-2003 442 0,908

(Forras: Bellotti [2003])
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Az egyes jatékelemek a modszer szerint, amint az /. tabldzatban lathato volt, a labdabir-
toklas értékét kapjak. Bellotti az elhibazott biintetddobasok értékét a rossz mezénydobasok
felének becsiili, hiszen koriilbeliil minden mésodik biintetd dobas utan keriil a masik csapat
birtokaba a labda. Mivel az assziszt labda (sikeres kosarradobashoz vezeté atadas), a
0,908-as varhato értéket 2 (esetenként 3) pontra noveli, a modszer 1,092-es sulyt adott

minden ilyen 4tadasnak (1,092 =2 —0,908).

Szerzett Pontok =
Dobott Pont + (Lepattandk + Szerzett Labddk + Blokkolt Dobds)x LB Ertéke +

+ (Assziszt X (2 - LB Ertéke))— ((Rossz Mezénydobds + Eladott Labda)x LB Ertéke)—

B (Rossz Biintetédobas
2

x LB Ertékej - (Személyi hibak x LB Ertéke)

Az eljaras legnagyobb hibajat, a védekezés elhanyagolasat Bellotti is megallapitotta,
de elemzésében azt allitotta, hogy annak figyelembe vétele nem nagyon valtoztatna a
jatékosok értékelésén. A teremtett pontok alapjan a legjobb NBA jatékosok listaja a

6. tablazat szerint kezddodik.

6. tablazat: Szerzett pont ranglista

NBA
(minimum 500 mérk6zés)
Név Szerzett Pont
1. [Wilt Chamberlain 0,832
2. [Magic Johnson 0,782
3. | Kareem Abdul-Jabbar 0,759
4.|Shaquille O'Neal 0,749
5. (Larry Bird 0,743
6. [Michael Jordan 0,736
7.|Oscar Robertson 0,735
8. |David Robinson 0,725
9. | Charles Barkley 0,723
Folytatas a kévetkezd oldalon.
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A 6. tablazat folytatasa.

Név Szerzett Pont
10. | Bob Pettit 0,705
11.|Hakeem Olajuwon 0,701
12. [Karl Malone 0,687
13. [ Elgin Baylor 0,673
14. | Jerry West 0,671
15. [Bob Lanier 0,663
16. [Moses Malone 0,657
17.|Dan Issel 0,649
18. | Bill Russell 0,641
19.|Jerry Lucas 0,638
20. [Bob McAdoo 0,638

(Forras: Bellotti [2003])

Ertékelés

Az egyéni és csapat célok Osszhangja Bellotti modszerében sem taldlhaté meg.
Bellotti modszere komoly 1épés a hatékonysag elemzése felé, de a védekezés kiha-
gyasa ¢és az egyiittmiikddés értékelésének mell6zése miatt nem tesz eleget az érteke-

zésben felsorolt kovetelményeknek.

4.3.2. A Hollinger-mddszer

John Hollinger eljarasa az NBA jatékosok és csapatok teljesitményének értékelése és
elérejelzése érdekében sziiletett [Hollinger, 2005]. Mddszere a labdabirtoklasok, il-
letve a jatéktempod elemzésével kezdddik, s a szerzé adja a legmegalapozottabb becs-

1ést a labdabirtoklasok szamanak becslésére a statisztikai lapokbol:

Labdabirtoklasok Szama = Mezonydobasok — Tamado Lepattanok +

+ Eladott labdak + (Biinteto Dobdsok x 0,44)
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A jaték tempojat a Sebesség Faktor méri. Ez a mutatd a labdabirtoklasok szamaval
fejezi ki, hogy az adott csapat milyen gyors tempoban jatssza mérkdzéseit (az NBA-

ben 48 percig tartanak a mérkdzések):

(Csapat Labdabirtoklasa + Ellenfél Labdabirtokldsa)x 48
Csapatpercek x 2

Sebesség Faktor =

7. tablazat: Sebesség Faktor

NBA Atlag
Ev SF
1990-1991 101,5
1991-1992 100,3
1992-1993 100,2
1993-1994 97,9
1994-1995 96,3
1995-1996 94,4
1996-1997 92,8
1997-1998 93,9
1998-1999 91,6
1999-2000 95,7
2000-2001 93,9
2001-2002 92,7
2002-2003 93,0
2003-2004 92,0
2004-2005 93,2

(Forras: Hollinger [2005])

A sebesség faktor elemzése segiti a jatéktempo €s a hatékonysag kozotti dsszefiiggé-

sek feltarasat, ezért alljon itt a leggyorsabb ¢s leglassabb csapatok rangsora.
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8. tablazat: Leggyorsabb ¢és leglassabb csapatok rangsora

NBA (2004-2005)

Leggyorsabb Leglassabb
csapat SF csapat SF
Phoenix 98,3 Indiana 89,4
Philadelphia 97,2 Detroit 89,5
Orlando 97,1 New Orleans 90,0
Denver 95,8 Memphis 90,6
Washington 95,8 Utah 90,8

(Forras: Hollinger [2005])

Az NBA-ben a tdmadasok hatékonysdga Hollinger szerint erds stabilitdst mutat, ami

ezért jOl felhaszndlhato a tdmadasok varhat6 értékének becsléséhez.

9. tablizat: Tamadé Erték — NBA atlag

NBA Atlag

Ev TE

1990-1991 1,047
1991-1992 1,050
1992-1993 1,051
1993-1994 1,037
1994-1995 1,053
1995-1996 1,054
1996-1997 1,044
1997-1998 1,009
1998-1999 1,000
1999-2000 1,019
2000-2001 1,009
2001-2002 1,023
2002-2003 1,014
2003-2004 1,008
2004-2005 1,031

(Forras: Hollinger [2005])
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Hollinger becslést ad a varhatd gydzelmek szamara, felhaszndlva a dobott és kapott

pontokat:

Dobott Pontok'®?
Dobott Pontok'®® + Kapott Pontok'®?

Varhato Gyozelmek = 82 x

Az egyszerli dobodszdzalék helyettesitésére Hollinger kifejlesztette a ,,Valodi Dobo-
szazalék” (True Shooting Percentage) mutatét, amely azt méri, hogy a jatékosok do-
basaibol hany pont sziiletett. Jelentdségét az adja, hogy ez a mddszer az elsd, amely

k6z0s képletben képes a 2- és 3-pontos, illetve bilintetédobasokat kezelni:

Dobott Pontok x50
Mezénydobdsok + (Biinteté Dobdsok x 0,44)

Valodi Dobo% =

Hollinger kisérletet tesz a jatékosok egyéni teljesitményét 6sszhangba hozni a csapa-
téval, s két olyan mutatot fejlesztett ki, amelyek azt vizsgéljak, hogy mely jatékosok
fejeznek be az atlagnal tobb tdmadast, illetve azt milyen hatékonysdggal teszik. Az
ugynevezett ,,Tégla Index” (Brick Index) és a ,Labda Hasznalati Réata” (Usage Rate)
azt fejezik ki, hogy a jatékos dobésaival mennyire rontja vagy emeli a csapat tdmado

hatékonysagat:

Liga VD% — Jatékos VD% .~ Liga SF MK + (Bii x 0,44)
50 Csapat SF Jatszott Percek

Tégla Index =

[MD + (Bii x 0,44) + (Asz x 0,33)+ EL]x 40 x SF
Jatszott Percek x Csapat SF

Labdahaszndlati Rata =

A lepattano labdak értékelésében Hollinger épitette be a hatékonysdg gondolatat a
statisztikai modellbe. Felismerte, hogy a lepattand megszerzése csak rossz dobas
utan torténhet, ezért a megszerzett lepattand labdakat a rossz dobasok szazalékaban

fejezi ki.

Hollinger az egyes jatékelemek statisztikai elemzését megkisérli 6sszesiteni. Az altala
kifejlesztett Jatékos Hatékonysagi Erték (Player Efficiency Rating, PER) az 0sszes
statisztikai mutatot egyesiti egyetlen atfogo képletbe.
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PER — Liga SF 8 15,90 8 1 8
Csapat SF Liga Atlag Jatszott Percek

3 Pontos Kosarak +(Aszx0,67)+

A
+| Mezénykosarak x<2 — Csapat Asz x 0,586 |+ |+
Csapat Mezonykosarak

Csapat Asz
I+]1- +
Csapat Mezonykosarak

+| Sikeres Biix0,5x -

N Csapat Asz %0.67
Csapat Mezonykosarak

— (LBE X EL)— (Rossz Mezonydobasok x LB x Liga VL%)—

—{Rossz Biix LBEx 0,44x[0,44 + (0,56 x Liga VL%)||+ [VL x LBE x (1 - Liga VL%)|+

+ (7L x LBE x Liga VL%)+ (SzLx LBE )+ (BLx LBE x Liga VL%)~

o x| [ Liga B | _(Liga B\ o 4ay 1BE
SzH SzH

A PER-mutato a liga jatékosainak atlagos teljesitményét 15 pontra értékeli, s az aktu-

alis teljesitményt ehhez képest méri. Ennek hatranya, hogy a kosarlabda csapatot nem

rugalmas szervezetként, hanem standard pozicidk 6sszességeként értelmezi.
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10. tablazat: Legjobb és legrosszabb PER értékek

NBA (2004-2005)
(minimum 500 jatszott perc)
Név Csapat PER
Legjobbak
Kevin Garnett Minnesota 28,35
Tim Duncan San Antonio 27,13
Shaquille O' Neal Miami 26,95
Amare Stoudemire |Phoenix 26,69
Dirk Nowitzki Dallas 26,18
James Le Bron Cleveland 25,75
Andrei Kirilenko Utah 24,45
Kobe Bryant LA Lakers 23,28
Allen Iverson Philadelphia 23,23
Yao Ming Houston 23,22
Legrosszabbak
Theron Smith Charlotte 5,10
Mark Madsen Minnesota 6,76
Rafael Araujo Toronto 6,87
Junior Harrington |New Orleans 7,63
Ryan Bowen Houston 7,65

(Forras: Hollinger [2005])

Ertékelés
A ,,PER” a kosarlabda jatékosok teljesitményének legrészletesebb mutatdja. Tartal-
mazza mindazokat az elemeket, amelyeket a mai statisztikai lapok feljegyeznek, s
beépiti a hatékonysag kovetelményét is az értékelésbe. Hibai azonban megegyeznek a
legtobb eljarassal:

. nem értékeli a védekezést;

« nem 0sztdnzi az egylittmikodést;

. nem hozza dsszhangba az egyéni és csapat célokat.

61



Hollinger maga is megallapitja, hogy a védekezés mérése elengedhetetlen a teljesit-

mény értékeléséhez, de javaslatai nem kozelitik meg a PER-mutat6 szinvonalat.

4.3.3. A Linton-modszer

Arthur Linton (Linton, 1998) a kiilonb6z6 korokban ¢és helyeken jatszé kosarlabdazok
Osszehasonlitdsa céljabol készitette el Hatékonysag Faktor-modelljét (Effectiveness
Factor, EF). A jatékelemeket tartalmazé formula szubjektiv értékelés alapjan sulyoz-
za a kiillonbozd cselekedeteket, majd azt a jatszott idovel osztva kisérli meg a haté-

konyag mérését:

_ 2x Asz+ DP +0,4 x lepattand + 0,45zL + 2x BL — 0,6 x EL

Jjatszott ido

EF

Ertékelés

Linton mddszere nem 4llja ki a tudomanyos igényesség probajat, de az egyediili olyan
eljaras, mely segitséget kivan adni a menedzseri, edz6i dontések gyakorlatdhoz. A ha-

tékonysagi faktor egyenletébdl azt a normativ megallapitast teszi, hogy amennyiben a:

0,6 x eladott labda < 2 x assziszt labda + dobott pont + 0,4 lepattano +
+ 0,4 szerzett labda + 2 x blokkolt labda

egyenldtlenség tejesiil, akkor a jatékos hozzajarulasa a csapat teljesitményéhez pozitiv.

Linton az egyenldtlenségbdl becsléseket tesz arra, hogy az egyes jatékelemeknek
egymassal milyen kapcsolatban kell lenniiik ahhoz, hogy a jatékosok teljesitménye
eldsegitse a csapat céljat, a gyézelmet:
1. eladott labda < 3 x assziszt labda
eladott labda < 2 x dobott pont
eladott labda < lepattand
eladott labda < szerzett labda
eladott labda < 3 x blokkolt labda

wokR o »N
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4.3.4. A Swalgin-modszer

Ken Swalgin modszere (Swalgin, 1994) a teljesitményértékelést tudomanyos alapokra
kivanta helyezni. Eljarasaban eldszor azt a 8 faktort azonositotta, melyeket a statisz-
tikanak rogzitenie kell:

« mezénydobd %,

« biintetodobd %,

 lepattandk szdma,

. személyi hibak,

. cladott labdak,

» assziszt labdak,

. szerzett labdak,

« blokkolt labdak.

Swalgin a statisztikai mutatok normal eloszlasat feltételezve minden faktort egy 0-t6l
4-ig tartd skalan értékelt, attol fliggden, hogy az adott jatékos milyen szerepkort,
posztot toltott be csapatdban. A szerepkorok a kovetkezok voltak:

« irdnyito,

o hatvéd,

« bedobo,

. magas bedobd,

« center.

Swalgin az 5 altalanosan elfogadott poszt mellett a 4 atmeneti szerepkorre is elkészi-
tette az értékeld fiiggvényt, s az aktudlis mérkdzeés teljesitményét a posztonkénti stan-
darddal hasonlitotta 6ssze. A 8 faktor koziil a nem %-ban kifejezetteket a jatszott ido

szerint sulyozta, ezzel 1épést tett a hatékonysag mérése felé.
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11. tablazat: Szezon értékelés (példa)

Bo Kimble (hatvéd/bedobd)
Megnevezés Atlag Erték
Jatszott perc 32,90
Mezény % 52,90 3,69
Bintetd % 86,20 3,50
Lepattané labda 7,71 3,47
Személyi hiba 3,00 1,87
Assziszt 1,90 1,64
Eladott labda 2,40 2,00
Blokkolt dobas 0,65 3,56
Szerzett labda 2,90 3,36

(Forras: Swalgin [1994])

Ertékelés

A Swalgin-féle értékeld rendszer erénye a tudomanyos megalapozottsag, statisztikai

hattér.

A modszer hibaja, hogy az egyéni teljesitményt nem kapcsolja 6ssze a csapat telje-
sitményével, s a posztonkénti standardok felallitdsdval olyan 6sztonz6 rendszert allit

fel, amely nem konzisztens a mérkdzés megnyerésének céljaval.

4.3.5. A Németh-modszer

Németh LaszIlo tudomanyos igényességgel felépitett rendszere [Németh 1981a, b] abbdl a
feltevésbol indult ki, hogy a statisztikai értékelésnek olyan adatrogzitd lapon kell alapul-
nia, amely valamennyi 1ényeges eseményt rogziti. Vitathatd az a megjegyzése, hogy
»hem a leglényegesebb felirni, hogy XY jatékos a védekezésben hanyszor segitett, hiszen
a jatéknak ennél sokkal fontosabb tényezdi is vannak™ [1981 b, 232. p.]. Ezzel a megal-
lapitassal elismeri, hogy a sportmenedzseri, edz6i dontéseket befolyasolhatja a hozzaftér-
hetdségi heurisztika, s elveti a statisztikai elemzés azon Osztonzd hatisat, amely az

egylittmiikddésre vald késztetéssel 6sszhangba hozhatna az egyéni és csapat célokat.
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Németh statisztikai értékeld fiiggvényének alapja a mezdnykosar, amelynek értéke +2
pont (1981-ben a FIBA szabalyok még nem tartalmaztdk a 3-pontos dobdast). Lepatta-
n6 labdakért mindkét paldnk alatt +1 pontot ad a modszer, bar a szerzd érzi, hogy a
védo és tamado lepattand értéke nem biztos, hogy azonos. ,,Arra, hogy magasabb
pontszamot adjunk a tdmadd lepattand labdaért, nincs mod, mert az felboritand az

értékelés egymasra épliltségét” [1981b, 234. p.].

Németh a feldolgozott szakirodalom egyetlen szerzdje, aki a sikertelen dobast nem
pontozza. Indokldsa az Osztonzés szempontjabol érthetd — ,,sok remekiil »alibizni«
tudo jatékos van, aki egy-két sikeres megmozdulas, gélpassz vagy radobas utan telje-
sen »eltlinik« és »megbizhato« jatékra rendezkedik be” [uo. 233. p.] —, de a teljesit-
mény értékelését ez torzitja. A sikertelen kosdrra dobds utdn, amennyiben azt az el-
lenfél szerzi meg, a labdabirtoklas atkeriil az ellenfélhez, vagyis a nem visszaszerzett

dobas a labdabirtoklas varhato értékével rontja a csapat tdimado hatékonysagat.

Németh a szerzett és eladott labdak értékelésében 6sszekapcsolja a tamadast €s véde-
kezést. Az értékeld fliggvényben példaul az eladott labda -4 ponttal szerepel, mert az
ellenfél ez utdn az esemény utdn nagy valdszinliséggel gyorsinditast kezdeményezhet,
amit nagy szazalékban értékesithet is. A kiemelt stulyozéas a tobbi szerz6hdz képest
elorelépés, a mdodszer hibdja azonban az, hogy nem tesz kiilonbséget az eladott labdak
kozott. Azok az eladott labdak, amelyeket jatékvezetdi sipszd kovet (szabalysértés,
palyarol kidobott labda...), lehetdséget adnak a csapatnak a védekezés megszervezé-
sére, s igy a fenti érvelés mar nem allja meg a helyét. Ezeknél a szerzett labdaknal
helyesebb ismét a tamadasok varhatd értékét hasznalni és megkiilonboztetni az ellen-

felet valoban konnyli helyzetbe hozo rossz atadasoktol.

A szamitasi modszer -1 ponttal értékeli a személyi €s technikai hibakat egyarant. Mi-
vel ezek a hibak a mérkdzés kozben teljesen mas szerepet jatszhatnak, ez a sulyozas
nem elfogadhatd. A ma érvényes szabalyok szerint a személyi hiba a negyedenkénti 4
csapathibdig a védekezés eszkdzeként hasznalhatd, s a csapathibdk megléte utdn is
lehet taktikai fegyver. A biintetddobast eredményezd személyi hibdkra is igaznak kell
lenni annak a feltételnek, hogy csak az eredmények értékelhetdek, vagyis az ilyen

személyi hiba értéke a kapott pontokkal kell, hogy megegyezzen (negativ eldjellel)!
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A technikai hiba szankcionalasa Németh disszertacidja 6ta tobbszor valtozott, a ma
érvényes jatékszabalyok szerint minden esetben 2 biinteté dobdas és labdabirtoklasi
jog illeti az ellenfelet. Ennek az értékeld fliggvényben gy kell jelentkeznie, hogy a
bilintetébdl kapott pontok az elébbiek szerint keriilnek értékelésre, mig a labdabirtok-
las elvesztése attdl fiigg, hogy a technikai hiba pillanatdban melyik csapat birtokolta a
labdat. Amennyiben a jatékos (vagy a kispadon helyet foglalé edzd, menedzser), sajat
labdabirtoklas kozben kapja a technikai hibat, akkor a tdmadés véarhat6 értékét kétsze-
resen kell levonni tdéle, mert az aktudlis tdmadas mellett még egy labdabirtoklést

ajandékozott az ellenfélnek.

Németh [1981a] megallapitja, hogy a valosagot jol tiikr6zd, hosszu tavon alkal-
mazhaté megfigyeld-értékeld modszert kell 1étrehozni, amely az edzdi szaktudast
kiegészitve alkalmas arra, hogy egy olyan bonyolult jatékban, mint a kosarlabda,

objektiv, ,,mérhetd” adatokat adjon mind a csapat, mind az egyén viszonylataban”
[1981a, 2. p.].

Elemzésében a hat leglényegesebbnek itélt faktort kiemelve, a belsd Osszefiiggések
feltarasa céljabol fokomponens analizist alkalmazva vont le kdvetkeztetéseket. Ezzel
megkisérelte, hogy a sokvaltozds rendszert kis szamu hattérvaltozoval helyettesitse, s

a célvaltozoval vald kdlcsonhatéas szorossagat megallapitsa.

12. tablazat: Statisztikai mutatok kozotti korrelacio

Jatékelem EL SzL VL TL Asz DP
EL 1

SzL -0,049 1

VL -0,188 0,015 1

TL -0,016 -0,030 0,380 1

Asz -0,095 0,254 0,357 0,291 1

DP -0,604 0,236 0,355 0,348 0,237 1

EL: eladott labda VL: véds lepattand Asz: assziszt labda

SzL: szerzett labda TL: tamado lepattan6 DP: dobott pont

(Forras: Németh [1981a])
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Ertékelés

Németh modszere 25 évvel ezeldtt a kosarlabda szakmai oldalanak legmagasabb ko-
vetelményeinek felelt meg. Azota a jaték, a szabalyok és a jaték strukturajat megis-
merd modszerek fejlodtek, s ezért a rendszer a kosarlabda oldalarol is korrigélasra

szorul.

Mivel az elemzés nem kozgazdasagi szempontok alapjan tortént, nem varhato el,
hogy a szervezetelmélet altal felallitott kdvetelményeknek a modszer eleget tegyen,
de meg kell allapitani, hogy a Németh-mddszer sem teljesiti azokat a feltételeket, me-

lyeket egy hatékony teljesitményméro, 6sztonzd rendszer kell, hogy megtegyen.

4.3.6. A Berri-modszer

David Berri [1999] a kosérlabdazok teljesitményét kozgazdasdgi mdodszerek segitsé-
gével vizsgalta. Tanulmanydban az egyéni produktivitas és hozzajarulas kérdéseit
elemezte, s elsOként tette fel a kérdést, hogyan lehet az egyéni statisztikai mutatdkat
0sszekotni a csapat eredményességével? A valaszt Berri a jatékosok hatartermékének
(player’s marginal product) becslésében taldlta meg, s annak segitségével ugy gon-

dolta, normativ szabdlyokat adhat a menedzserek kezébe.

A jatékos hatarterméke Berri szerint megvalaszolja a kdvetkezo kérdéseket:
« Ki mennyi id6t jatsszon?
. Kit cseréljenek le vagy el més jatékosra?
« Milyen jatékos-kereskedelmi politikat folytassanak az egyes csapatok?
. Milyen kompenzacid racionalis az egyes jatékosok teljesitményéért?
Berri kiemeli, hogy csak a jatékos jatékteljesitménye becsiilhetd meg olyan objekti-

vitassal, amely a kompenzéacioban szerepel, de a palyan kiviili szereplés, image okoz-

ta fizetésvaltozas ettdl fiiggetlen.
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A Berri-mddszer a kdvetkez6 csapat €s egyéni statisztikai valtozokat hasznélja:

13. tablazat: Csapat és Egyéni Teljesitménymutatok

Mutat6 NBA Atlag
Assziszt 22,36
Assziszt/Eladott labda rata 1,49
Blokkolt dobas 5,03
Védo lepattand 28,44
Mezbnydobas kisérlet 79,95
Buntetd kisérlet 26,29
Sikeres blintet6 19,39
Buiintet6 (%) 74,00
Sikertelen mezénydobas 43,39
Sikertelen buntetédobéas 6,90
Tamadd lepattano 12,81
Személyi hiba 22,84
Dobott pont 97,97
Pont/dobas rata 0,98
Szerzett labda 8,15
Sikeres 3 pontos dobas 5,46
Eladott labda 15,68
Sikeres 2 pontos dobas 31,09

(Forras: Berri [1999])

Berri elemzi a Zak—Huang—Zimbalist altal kifejlesztett modellt, amelyben a szerzdk a
gyb6zelmek és a statisztikai valtozok kozotti kapcesolatot vizsgaltak. Zak, Huang és
Zimbalist olyan hdnyadosokat konstrualtak, amelyek a sajat csapat teljesitményét az
ellenfél csapatdhoz viszonyitjak, nagy 1épést téve az objektiv teljesitményértékeld
rendszer felé. A szerzd triumviratus megallapitotta, hogy az egyes egyéni teljesit-
ménymutatdk fliggnek a csapattarsak teljesitményétol, s az elemzésben a csapat szin-

ti eredménynek adnak els6bbséget.
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A Zak—Huang—Zimbalist-modell elsdként épitette be a védekezést a statisztikai elem-
zésbe, méghozza oly moédon, hogy felhasznélta az aktualis ellenfél statisztikajat. Eb-
ben az eljarasban az a feltevés rejlik, hogy minden jatékos a sajat ellenfelével kiizd,
vagyis az 5:5 elleni kosarlabdat 5 x (1:1) elleni jatékra redukalja. Ez a feltevés termé-
szetesen nincs 0sszhangban a csapatcélok elsébbségével, s a jatékosokat opportunista

magatartdsra 0sztonozheti.

Berri elemzésében a kiilonbozd statisztikai mutatdk hatarértékét (marginal value)
probalta megbecsiilni. A hatarérték definici6é szerint az az érték, amellyel az egyes
mutatok egy egységnyivel valdé ndvekedése emeli a gydzelem valoszinliségét. Vizsga-

lata szerint a legmagasabb hatéarértéke a tdmadé lepattanonak van: 0,058.

A hatarérték megallapitasa fontos 1épés a raciondlis stratégidban, de az alkalmazott
modszerek logikai ellenmondasokhoz vezetnek a kosarlabda jaték strukturaja miatt.
Berri szerint a tdmado lepattano hatarértéke a legnagyobb, de az csak rossz mezony-
dobast kovethet, ami pedig nem lehet a tamado csapat célja. (a tdmadd lepattandk

ardnya kisebb a védd lepattandndl, a statisztikdk szerint a rossz mezdnydobésok leg-

alabb 2/3-a az ellenfél birtokaba kertil).

14. tablazat: Teljesitménymutatok hatarértéke

Statisztikai mutatok Ha(tégﬁgék
Tamadd lepattanoé 0,058
Sikeres 3 pontos dobas 0,052
Eladott labda -0,042
Szerzett labda 0,037
Sikeres 2 pontos dobas 0,026
Védo lepattand 0,026
Sikertelen mezénydobas -0,025
Sikeres buntetd 0,021
Assziszt 0,014
Sikertelen blintetd -0,012
Folytatas a kbvetkezé oldalon.
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A 14. tablazat folytatasa.

Személyi hiba -0,007
Mezb6nydobas kisérlet -0,023
Statisztikai mutatok Ha(tsg%ték
Bintetd kisérlet -0,009
Ellenfél sikeres 3 pontos dobasa -0,026
Ellenfél sikeres 2 pontos dobasa -0,013
Ellenfél sikertelen mezénydobasa 0,013
Ellenfél assziszt 0,012
Ellenfél sikertelen biinteté dobasa 0,009
Ellenfél sikeres blintetd dobasa -0,003

(Forras: Berri [1999])

Hasznos Berri azon modszere, hogy az ellenfél statisztikai mutatdit is felhaszndlja,
ezzel 1épést tesz a védekezés megfeleld elemzése felé. Az eljaras igy, a meglévd logi-
kai ellentmondasok ellenére is jo elorejelzd képességgel bir, amint azt az NBA csapa-

tainak gy6zelmi szdmai is jelzik.

15. tablazat: A Berri-mddszer megbizhatosaga

NBA
Alapszakasz és Play-Off (1997-1998)

Csapat Gyobzelmek Berri-moédszer Kiilonbség
Atlanta 51 51,7 -0,7
Boston 36 30,8 5,2
Charlotte 55 50,1 4,9
Chicago 77 72,3 4,7
Cleveland 48 47,4 0,6
Dallas 20 21,8 -1,8
Denver 11 13,1 -2,1
Detroit 37 44 .4 -7,4
Folytatas a kévetkezd oldalon.
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A 15. tablazat folytatasa.

Golden State 19 18,2 0,8
Houston 43 38,6 4,4
Csapat Gyé6zelmek Berri-médszer Kiilonbség
Indiana 68 67,1 0,9
LA Clippers 17 18,8 -1,8
LA Lakers 68 67,9 0,1
Miami 57 56,3 0,7
Milwaukee 36 36,7 -0,7
Minnesota 47 45,5 1,5
New Jersey 43 45,9 -2,9
New York 47 49,6 -2,6
Orlando 41 37,4 3,6
Philadelphia 31 36,3 -5,3
Phoenix 57 54,9 21
Portland 47 45,2 1,8
Sacramento 27 28,0 -1,0
San Antonio 60 59,0 1,0
Seattle 65 60,6 4,4
Toronto 16 19,2 -3,2
Utah 75 75,0 0,0
Vancouver 19 26,4 -7,4
Washington 42 41,5 0,5

(Forras: Berri [1999])

Ertékelés

Berri modszere a kdzgazdasagi racionalitas alapjan elemzi a jatékosok és csapat telje-
sitményét. Ezzel olyan gondolatokat honosit meg a sportmenedzseri dontések elemzé-
sében, amelyek kordbban ismeretlenek vagy figyelmen kiviil hagyottak voltak. Nor-

mativ megallapitasai, az egyes statisztikai mutatok hatarértékeinek becslései jo beva-
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lasi fokkal alkalmazhatoak a professzionalis kosarlabdaban a csapatok teljesitményé-

nek eldrejelzésére, az egyes jatékosok cseréjének elemzésére.

Az eljaras erényei mellett a tobbi modszerhez hasonlé problémaékat vet fel. Mivel
csak az elterjedt, konnyen hozzaférhetd statisztikai mutatokat elemzi, beleesik a hoz-
zaférhetdségi heurisztika csapdajaba, s ezek fontossagat a valédinal nagyobbnak tiin-
teti fel. A kosarlabda jaték strukturdjanak mélyebb megértése hidnyzik Berri modsze-

rébdl, s igy képtelen a jaték 1ényegét, az egyiittmiikdodést értékelni.

A Berri-médszer nem a megfeleld eljaras a jatékosok vagy csapat 0sztonzésére sem,
hiszen a racionalis, onérdekkdvetd szereplok a magas hatarértékii mutatokra koncent-
ralva, sajat hasznossaguk maximalizalasara torekedve, nem a csapat végsod céljat, a
gybzelmet segitenék eld. A jatékosok onérdekkdvetd magatartisa eldtt korlatként a
jatékospiac, illetve a cserejatékosok allhatnak, de ezek fenyegetd hatasa csak az aktu-

alis jatékospiaci helyzettdl, illetve csapatdsszetételtol fiigg.

4.3.7. Az Oliver-modszer

Dean Oliver [2004] statisztikai modszerei irjak le legjobban a kosarlabda struktarajat.
Elemzéseiben elsOként vetett fel olyan kérdéseket, melyek megvalaszolasa segitheti a
sportmenedzsereket jobb dontések meghozataldban. Oliver tobbek kozott megallapi-

totta, hogy:

. az elemzés célja a csapat teljesitményének értékelése és az egyéni hozzéjaru-

lasok mérése;

. a jaték strukturdjanak megértéséhez a csapaton beliili interakcidkat kell vizs-

galni;

. a kosarlabdaban elterjedt ,hiivelykujjszabalyokat” (heurisztikdkat szigora

elemzésnek kell alavetni;

. a szamtani atlag hasznalata torzitott informaciokat szolgéltat a sportmene-

dzseri dontésekhez.

Oliver az elsd olyan szerzd, aki hangsulyozta, az egyéni statisztikdk érdekesek, de

kizarolag a csapat eredményessége szamit a professzionalis sportban!
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A csapatmunka értékelésében Oliver javaslata alapjan fel kell mérni a nem assziszt
atadasnak szamitd passzokat, a jo elzarasokat és a jo labda nélkiili helyezkedést. Ez-
zel kozelebb vitte az elemzést a valodi struktara leirdsa felé, de modszere még csak a

hozzéaférhetdségi heurisztika elkeriilésére hivja fel a figyelmet.

A védekezés fontossdga megjelenik Oliver munkajaban. Szerinte a sajat tdmadasok
hatékonysaganak ndvelése ¢és az ellenfél tamadasainak hatékonysag-csdkkentése

egyenértékil, s ezzel ugyantgy kell foglalkoznia a teljesitményértékelésnek.

Az egyéni és csapatvédekezés értékelésére Oliver szorgalmazza a tamadé statisztika
inverzének kidolgozast. Ennek a kovetkezdket kellene tartalmaznia:

« kiharcolt rossz mezénydobas;

« kiharcolt eladott labda;

« kiharcolt elhibazott biinteto;

. megengedett mezOnygol;

. megengedett sikeres bilintetd (elkovetett személyi hiba).

Az 6sztonzés szempontjabdl is fontos megallapitas, hogy a mezdnybdl 45%-kal dobd
ellenfél esetén a rossz dobas kikényszeritése nagyobb értékli, mint a védd lepattand
leszedése. Ezzel az egyiittmiikddo, csapatcélokat kovetd jatékosok jutalmazasa felé

tesz nagy lépést, ami mas szerzoknél fel sem mertil!

A kiharcolt eladott labda nem egyenld a szerzett labdédval, hiszen a rossz ataddsokat
altaldban nem a hibat kikényszeritd, hanem annak csapattarsa szerzi meg. A kiharcolt
kihagyott biintetd kategoria figyelembe veszi a szabalytalansagok taktikai szerepét, s
ezzel valodi salyaval szerepelteti azt az értékelésben. A bilintetddobasait kihagyo ta-

mado ellen elkdvetett szabalytalansag kockéazatos, de raciondlis stratégia!

Az egyéni hozzédjarulas becslésére Oliver olyan talbonyolitott képletet szerkesztett,
amellyel az elemzés koltségei valosziniileg a varhaté hasznokat meghaladjak. Megal-
lapitasai igy ebben a témaban inkabb a korabban altala is biralt, nem aldtamasztott jo

tanacsokra emlékeztetnek.
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Oliver szerint a jO csapattamadasoknak minden esetben legalabb 3 jatékosuk van,

akik joval az atlag folotti egyéni hatékonysdggal jatszanak és egyenként legaldbb a

labdabirtoklasok 20%-at hasznéljék fel pontszerzésre. Igy szerinte a j6 csapattimadas

fo elve a hatékony pontszerzés és a ,,labda megosztasa”, de Oliver azt is megjegyzi,

hogy az NBA torténetében Michael Jordan ebben a tekintetben is egyedi volt.

16. tablazat: Michael Jordan egyéni tamado hatékonysaga

Szezon Labda- Egyéni Csapat
felhasznalas tamado érték tamado érték
(%) (pont) (pont)
1985 30 1,18 1,087
1986 36 1,09 1,086
1987 36 1,10 1,086
1988 33 1,23 1,090
1989 32 1,23 1,091
1990 32 1,23 1,123
1991 31 1,26 1,147
1992 30 1,21 1,155
1993 33 1,19 1,129
1995 31 1,09 1,095
1996 31 1,24 1,152
1997 31 1,21 1,144
1998 31 1,14 1,077
2002 35 0,99 1,048

(Forras: Oliver [2004])

Amint a Chicago Bulls egyik legjobb évének csapatstatisztikajabol is latszik, Jordan a

kiugro labdafelhasznalast magas hatékonysaggal valtotta pontokra, s a csapatot a ta-

voli dobok magas tamado értéke segitette bajnoki cimhez.
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17. tablazat: Egyéni tdmadd hatékonysag

Chicago Bulls (1996)

Csapat Tamadoé Erték 1,152

Név Labda- Egyéni
felhasznalas Tamadé Erték
(%) (pont)
Michael Jordan 31 1,24
Scottie Pippen 24 1,16
Toni Kukoc 21 1,25
Luc Longley 18 1,03
Dennis Rodman 13 1,09
Ron Harper 15 1,16
Steve Kerr 12 1,41
Bill Wennington 15 1,11

(Forras: Oliver [2004])

Az 1990-es évek legendas csapata szinte kivételnek szamit abbdl a szempontbodl,

hogy magas jatékosai (Longley, Wennington), nem jarultak hozza a tdmadéasok ered-

ményességéhez. Osszehasonlitasképp lassuk a 90-es évek egyik legjobb centerének,

David Robinsonnak (San Antonio) tdmado hatékonysagat.

18. tablazat: David Robinson tdmadé hatékonysaga

Szezon Labda- Egyéni Csapat
felhasznalas | Tamadé Erték | Tamado Erték

(%) (pont) (pont)
1990 26 1,16 1,077
1991 26 1,19 1,078
1992 24 1,18 1,075
1993 26 1,13 1,096
1994 31 1,19 1,104
1995 29 1,20 1,117
1996 28 1,21 1,102
1997 31 1,17 1,033
1998 29 1,14 1,039

Folytatas a kévetkez oldalon.
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A 18. tablazat folytatasa.
Szezon Labda- Egyéni Csapat
felhasznalas | Tamadé Erték | Tamado Erték

(%) (pont) (pont)

1999 24 1,11 1,040

2000 25 1,11 1,050

2001 23 1,14 1,072

2002 19 1,14 1,065

(Forras: Oliver [2004])

A tamado hatékonysag méréséhez képest a védekezés értékelése gyermekcipdben jar. Bar
Oliver szamitasai is inkabb becsléseken alapulnak, érdemes 0sszehasonlitani a fenti jatéko-
sok tamado¢ és védd hatékonysagat. Az egyéni tamado és védo érték kiillonbségeként (100-
zal szorozva) kaphatjuk a jatékos nettd egyéni értékét, ami leegyszertisitve, de kozelitéleg

jol mutatja az egyéni hozzajarulast.

19. tablazat: Michael Jordan egyéni védo hatékonysaga és nettd egyéni értéke

Szezon | Liga atlag Egyéni Egyeni Netto Egyéni Erték

(pont) Védo Erték Tamadoé Erték | (= (TE - VE) x 100)
(pont) (pont) (pont)

1985 1,08 1,07 1,18 11

1986 1,07 1,07 1,09 2

1987 1,08 1,04 1,10 6

1988 1,08 1,01 1,23 22

1989 1,08 1,03 1,23 20

1990 1,08 1,05 1,23 18

1991 1,08 1,02 1,26 24

1992 1,08 1,02 1,21 19

1993 1,08 1,02 1,19 17

1995 1,08 1,03 1,09 6

1996 1,08 0,99 1,24 25

1997 1,07 1,02 1,21 19

1998 1,05 1,00 1,14 14

2002 1,05 1,05 0,99 -6

(Forras: Oliver [2004] alapjan Sterbenz [2006])
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Bar David Robinson netté6 hatékonysaga a centerek fontos szerepét emeli ki, termé-
szetesen meg kell jegyezni, hogy az egész liga szintjén a nettd hatékonysagoknak de-

finicio szerint 6sszesen 0-val kell egyenldnek lenniiik.

20. tablazat: David Robinson egyéni védo hatékonysaga és nettd egyéni hatékonysaga

Szezon | Csapat atlag Egyéni Egyéni Netto Egyéni Erték

(pont) Védo Erték Tamado Erték | (= (TE - VE) x 100)
(pont) (pont) (pont)

1990 1,04 0,97 1,16 19

1991 1,03 0,96 1,19 23

1992 1,04 0,94 1,18 24

1993 1,07 1,00 1,13 13

1994 1,05 0,98 1,19 21

1995 1,05 0,99 1,20 21

1996 1,03 0,96 1,21 25

1997 1,12 1,06 1,17 11

1998 0,99 0,94 1,14 20

1999 0,95 0,88 1,11 23

2000 0,99 0,92 1,11 19

2001 0,99 0,93 1,14 21

2002 1,00 0,95 1,14 19

(Forras: Oliver [2004])

crer

megérteni a jatékelmélet segitségével is. Amennyiben lennének ilyen, a tokéletes stra-
tégiat leir6 szabalyok, akkor azok mindenki eldtt ismertek lehetnének, s igy amellett,
hogy minden kosarlabda csapat ugyanolyan taktikat kovetne, a védekezés is ez ellen a

tamadas ellen tokéletesedne.

Oliver a jatékstratégia szempontjabdl is elemezte a labdabirtokldsok varhato értékét.
Bar csak utal ra, de otleteivel dinamikus elemzés targyava tenné a varhatd érték val-
tozasat. Gondolatmenetét kovetve a kdvetkezd két dbra az egy tamadason beliili var-

hat6 pontérték valtozast mutatja be.
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6. abra: A labdabirtoklas varhato értékének valtozasa — zsakolas

(Forras: Oliver [2004])

A felsé abra egy olyan tdmadast mutat be, amelyben a labdabirtoklas kezdetekor az
iranyito6 kezébe keriil a labda. Ekkor a véarhato érték koriilbeliil 1, pontosabban a liga
Labdabirtoklasi Ertéke. A tamadas felépitésével a véarhato érték novekedhet, vagy
csokkenhet. A fenti példdban a paldnk alatti centerhez keriil a labda, s ez a pontszer-
z¢és valoszintiségével parhuzamosan emeli a varhat6 értéket. A zsakolas pillanataban a

varhato6 érték 2 pont.

A masodik példaban 3-pontos dobas fejezi be a tamadast. A dobas pillanataban, 40%
koriili dobdjatékost feltételezve, a varhatd érték 1,2. Abban a pillanatban, amikor ki-
deriil a dobas sikeressége, a varhatd érték 3-ra emelkedhet vagy a tdmadd — Osszes
lepattand aranyanak megfeleléen csokkenhet (megfeleld felmérések nincsenek kiilon
a 3-pontos dobasok utdni lepattanok aranyardl, de az eddig ismert adatok megcafoljak
azt a hozzaférhetdségi heurisztika alapjan elterjedt véleményt, hogy az elhibazott 3-

pontost konnyebb visszaszerezni, mint a kozelebbi dobasokat).
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7. abra: A labdabirtoklas varhat6 értékének valtozasa — 3-pontos dobas

(Forras: Oliver [2004] alapjan Sterbenz [2006])

Bar Oliver munkajaban a labdabirtoklds varhato értékének valtozasa csak felvetés
szintjén jelentkezik, a disszertacid eredményeképp kialakitott ,,pontosztds” modszer

alapgondolatahoz nagymértékben hozzajarult.
Ertékelés

Oliver elemzései a kosarlabda jaték strukturdjanak leirasat magas szinvonalon teszik,
felvetett kérdései a teljesitményértékelés fontos szempontjait emelik be a kutatasi
témakba. Sajnos alkalmazott mddszerei a hozzaférhetdségi heurisztika szerint csak a

koénnyen mérhetd vagy becsiilhetd tényezdket haszndljédk, s ezek tovabbfejlesztést

igényelnek.
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4.3.8. A Lenovo-modszer

A NBA-ben 2006 o6ta alkalmazott mddszer a csapatmunka hatékonysagat kivanja
mérni. Az eljaras az alapjan rogziti az aktualisan palyan 1évé ot jatékos teljesitmé-
nyét, ahogyan a mérkdzés eredménye alakult. Amennyiben a palyan 1évo 6tds a kozdos
1d6 alatt az eredményt pozitiv irdanyba mozditja ki, az értékeld fiiggvény az 6t jatékost
egyenként az elért pontkiilonbséggel jutalmazza. Ha a jatékosok egyiitt az eredményt
rontottak, akkor a Lenovo-moddszer negativ eldjellel jegyzi a mérkdzés eredményének
valtozasat. A Lenovo-modszer a mérkdzés végén Osszesiti a kiilonbozd jatékos kom-
binaciokat ¢s megmutatja, hogy egy meghatarozott 6tdsfogat egyiitt milyen pontkii-

16nbséget ért el.

A Lenovo-statisztika képes a teljes csapatndl kisebb egységek értékelésére is: a négy
allando jatékos és egy valtoz6 6todik; a hdrom allando jatékos és két tetszdleges tars;
a meghatarozott par és harom kiilonb6z6 tars vagy akar egy jatékos barmelyik négy
csapattarsaval eltoltott idejét képes értékelni. A modszer sajatossaga, hogy csak a
csapatszintli teljesitményt méri, s azt egyenld aranyban tulajdonitja az egyes jatéko-
soknak. A Lenovo-mddszer elénye, hogy egyiittmiikodésre 0sztonzi a jatékosokat,
szerepel benne a védekezés értékelése is, s az értékeld fliggvényt Gsszekapcsolja a
mérkdzés eredményének valtozasaval. Hatrdnya, hogy feltételezése szerint a csapat-
szintll teljesitmény az 6t jatékos egyenld mértékii hozzajaruldsbol fakad. Mivel a kii-
16nb6z4 1étszam jatékos kombindcidok elemzése lehetdséget nyujt stratégiai kovet-

keztetések levonasara, a modszer hozzéajarulhat az ésszerti dontések meghozataldhoz.

21. tablazat: Lenovo-statisztika

Houston Rockets (2006)

Kombinaciok | Pontérték | Név

5 jatékos 48 McGrady, Alston, Battier, Yao, Hayes

4 jatékos 54 McGrady, Alston, Battier, Hayes

52 McGrady, Alston, Battier, Yao

3 jatékos 67 McGrady, Alston, Hayes

58 Alston, Battier, Yao

Folytatas a kévetkez6 oldalon.
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A 21. tablazat folytatasa.

Kombinaciok | Pontérték | Név

2 jatékos 72 Alston, Hayes

65 Alston, Yao

1 jatékos 67 Hayes
64 Yao
57 Alston

(Forras: www.nba.com)

A Lenovo-moédszer elénye, hogy alkalmas mas sportjatékok értékelésére is. Erdemes
megjegyezni, hogy a magyar vizilabda valogatott kozel egy évtizede alkalmazza a

modszer alapgondolatat az egyéni teljesitmények elemzésére!

22. tablazat: Magyarorszag — Horvatorszag (vizilabda vilagbajnoksag, 2003)

Eredmény: 7-7
Jatékosok Golok Nett6 Erték
Kapusok
Szécsi 2-1 1
Gergely 5-6 -1
Mezdnyjatékosok
Varga T. 3-3 0
Madaras 3-3 -2
Varga Zs. 1-3 0
Kasds 7-7 0
Vari 1-2 -1
Kiss G. 6-5 1
Benedek 5-4 1
Fodor 4-4 0
Steinmetz B. 1-2 -1
Dr. Molnar 6-4 2
Biros 5-5 0
Osszesen 49-49 0

(Forras: Magyar Vizilabda Szovetség)
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4.3.9. A modszerek dsszehasonlitisa

Az elemzett mddszerek a kialakitandd teljesitménymérd-rendszer kiilonbozd tulaj-
donsagaival rendelkeznek. A hatékonysagot, amely az egyes labdabirtoklasok értéké-
nek felhasznalaséaval fejezhetd ki, a modern, kdozgazdasagi gondolkodasmddon alapu-
16 modszerek beépitik a modellbe, a hagyoméanyos kosarlabda modszerek viszont ki-
hagyjak. A hatékonysag szerepeltetése azért elengedhetetlen a modellben, mert a kii-
16nb6z6 ligdkban ez eltérd lehet. A ma ismert kutatdsok szerint az 1 koriili érték alta-
lanos, de semmi sem garantdlja, hogy a jaték fejlédésével valamilyen tendencia ezt el
ne mozditsa. A labdabirtoklas értékének 1-gyel valé azonositasa lehetévé teszi a mo-
dell konnyebb kezelhetdségét (a pontosztas modell példaul csak implicit hasznalja az
értéket), de a tdmadasok befejezési hatékonysdganak feliilvizsgdlatira 1d6rdl idore

sziikség lehet.

A védekezes értékelése a hatékonysag miatt elengedhetetlen minden racionalis mo-
dellben. Azok a modszerek, amelyek erre nem képesek, a jaték felét kizarjak a telje-
sitményértékelésbdl, s ezzel jelentdsen torzitjdk azt. A védekezés kihagyasa megjele-
nik a gyakorlati 6sztonzésben is, hiszen az ilyen mddszereket alkalmazé menedzserek
nap mint nap szembetaldljak magukat a raciondlisan erre reagal6 és emiatt tdimadasra

koncentral6 jatékosokkal.

Az egyéni és csapatszintli célok dsszhangjat a ma ismert mdodszerek koziil csak a Le-
novo-statisztika képes megteremteni. Mivel ez az eljarads minden egyéni teljesitményt
a csapat eredményessége alapjan értékel, az 6sszhang teljesiil, de az egyéni dsztonzés
ereje csokken. Igaz, hogy a kosarlabda csapat 5 f0s 1étszama alacsony, de azért van

akkora, hogy lehetdséget nyujtson a ,,potyautazéasra”.

A teljesitmény mérése, s altalanossdgban minden menedzseri dontés heurisztikus, de
az ismert mdodszerek ki vannak téve az abbdl fakadd csapdaknak. Ezek a modszerek
az ismert tanmese szerint a lampa alatt keresik az elveszett kulcsot, pedig semmi sem
igazolja, hogy ott veszett el. A konnyen megfigyelhetd jatékelemek rogzitése tor-
vényszerlien vezet a teljesitmény értékelésének torzitdsdhoz. A csapdak elkeriilésére a
hagyomanyos statisztikai modszerek még abban az esetben sem nyujtanak lehetdsé-

get, ha a menedzserek tisztaban vannak a rajuk leselkedd csapdéakkal.
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Az egyiittmiikodés értékelése a hagyomanyos mddszerekben csak egyetlen jatékelem-
nél taldlhatd meg, az assziszt atadasnal. Ez az elem olyan kis részét képezi a lehetsé-
ges egyiittmikddésnek, illetve jelentésége annyira feliilbecsiilt a hozzaférhetdségi
heurisztika miatt, hogy a teljesitményértékelés torzitasaban nagy szerepe van. A Le-
novo-statisztika bar értékeli az egytittmikodést, annak tartalmar6l nem mond semmit,

ezért 0sztonzésre gyenge eszkoznek tlinik.

23. tablazat: Osszehasonlito tablazat (Sterbenz, 2007)

R

e e

£ c - o N

s | @ 5| €| 2 s | S| 8

(o) —_ [e) — = o (o] -

€ £ = g = = = 2 < c

~ i) o S [ =] [ E— @ o

| =z = n (11] I (11] (@) | o

Hatékonysag - = = - + + + + . +

Védekezés - - - = - - + + + +

Oszténzés - - - - - - - - + +

Heurisztikus

- Ve - - - - - - - - - +
csapdak elkeriilése

Egyiittmiikodés - - = o - - - + + +2

A ,,pontosztas-modszer” a szerzd szandéka szerint a fenti tulajdonsadgokat kivéanja
egyetlen modellbe stiriteni. A moddszer definicid szerint teljesiti, hogy a védekezés
szerepeljen benne, illetve az egyéni €s csapatcélok Osszhangban legyenek. A haté-
konysag mérésében hallgatdlagosan szerepel, hogy a labdabirtoklasok értéke 1, de ezt
csak az elemzett ligdk mérkdzéseinek adatai, és a modell kdnnyebb kezelhetdsége
miatt teszi. A mindenkori pontos értékeléshez el kell végezni a ligdk aktualis adatai-
nak elemzését, illetve a pontosztas gyakorlatban szamitogépes segitséggel kell végez-
ni. A heurisztikus csapdak elkeriilésére és az egylittmiikddésre a modell csak lehetd-
séget nyujt az alkalmaz6 menedzsereknek. Az els6h6z alapos szakmai ismeretek €s a
csapdédk ismerete, a masodikhoz pedig a jatékelmélet szerint hiteles elkdtelezOdésre

van sziikség.
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5. Kutatasi eredmények: a ,,pontosztas” modszere

5.1. A megfelelo teljesitményértékelé6 modszer sziikséges tulajdonsagai

Az értekezésben attekintett elemzési mddszerek szisztematikus hibakkal rendelkez-
nek, ezért nem azok kiegészitésére, hanem koncepcidjaban eltérd rendszer kidolgoza-
sara van szlikség. Ennek a rendszernek figyelembe kell vennie a korlatozott racionali-
tas elméletébdl adodd megéllapitdsokat, s a sportmenedzserek valos kognitiv képes-

ségeihez igazitva kell a kosarlabda jaték torvényszeriiségeit megismerni.

A kosarlabda struktarajat az elemzésnek ugy kell leirnia, hogy elkeriilje a heuriszti-
kus dontésekbdl helytelen hasznalatabol fakadd csapdéakat, és megkozelitse az objek-
tiv teljesitményértékelést. Természetesen a statisztikai mdodszerek a teljes objektivi-
tast sohasem lesznek képesek elérni, de a menedzseri dontésekhez sziikséges infor-

macidknak a maindl nagyobb megbizhatosagot kellene tantsitaniuk.

A javitott mdédszerben az egyéni teljesitményértékelést 6sszhangba kell hozni a csapat
céljaval, mivel az el6bbi hangsulyozésa nem 6sztonzi a jatékosok kozotti kooperaciot.
Elfogadva azt a jatékelméleti megallapitast, hogy belsd, logikai ellentmondés lehetet-
lenné teszi idedlis 6sztonzo rendszer kialakitasat [Miller, 2002], olyan eljaras kidol-
gozasa sziikséges, amely rabirja a szervezet tagjait az egyiittmiikodé magatartasfor-

mara.

Azt, hogy a jelenleg miikddd rendszer javitdsara sziikkség van, bizonyitja az a tény,
miszerint a 2005-2006-0s professzionalis magyar bajnoksag alapszakaszaban (A cso-
port) 20 mérkdzésen fordult eld az a helyzet, hogy a mérkdzést nem az csapat nyerte,

amelyik a hivatalos statisztikai lap alapjan tobb IBM-pontot szerzett.
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24. tabldazat: A mérkdzéseredmény és az IBM-mutatd 6sszehasonlitasa

A Csoport Alaps'igklasz (2005-2006)

NGi mérkézések Eredmény IBM
Sopron—-Pécs 66-64 84-101
BSE-Pécs 62-68 87-80
BEAC-Foton 67-62 79-88
Szolnok—-DKSK 61-68 84-78
ZTE-Szolnok 64-66 79-78
Férfi mérk6zések Eredmény IBM
Kecskemét-Kérmend 86-90 126-97
ZTE-Pécs 72-76 121-95
Nyiregyhaza—Debrecen 101-103 140-137
Debrecen-Albacomp 94-100 125-121
Albacomp-Dombaévar 74-81 108-100
Debrecen-Falco 80-85 123-118
Dombévar-Albacomp 91-95 113-104
Kaposvar-Debrecen 80-78 96-112
Kaposvar-Dombovar 96-95 124-139
Koérmend-Albacomp 89-91 120-116
Kérmend—Falco 82-79 107-109
MAFC—Kaposvar 83-82 101-111
Sopron-ZTE 68-76 103-93
Szolnok—Dombévar 72-75 102-99
Szolnok-Sopron 80-78 108-112

(Forras: Sterbenz, 2006)



5.2. A ,,pontosztas”’-modszer

A pontosztasos alapuld modszer alapgondolata, hogy az értékeld rendszernek ,,kolt-
ségvetés betartonak™ kell lennie, vagyis azon a teljesitményen kell alapulnia, amit a
jatékosok Osszesen elértek. Ez a tdmadasokban a dobott pontok dsszegével, védeke-
zésben pedig, negativ eldjellel, a kapott pontokkal egyezik meg. E kettd kiilonbsége
adja a mérkdzésen a két csapat kozti eltérést, ami jellemzi a csapat teljesitményét.
Példaul ha a csapat 90 pontot dob és 70 pontot kap, akkor a tdmadasok értékelésében
+90 pont szétosztasat kell megtenni, mig a védekezésben -70 pont keriil elosztasra. A
csapat 0sszmutatdja igy megegyezik a +20 pontos kiilonbséggel, ami realisan jellemzi
a csapat teljesitményét. A pontosztas modszer elfogadja, hogy csak az eredmények

figyelhetéek meg, de igy is lehetdséget ad a javitasra.

A modszer bemutatdsara remek példa az értekezés bevezetdjében emlitett Sopron—
Pécs (2005) n6i mérkozés. Ezen a mérkdzésen a soproni csapat 66-64-re nyert, de a
statisztikai mutatokban a pécsi egyiittes kerekedett feliil. Mivel ennek a furcsasagnak
a kosarlabda szakemberek is hangot adtak, adodott a lehetdség a ,,pontosztas’-

modszer gyakorlati kiproébalasara.

Mig a hivatalos statisztikai lap szerint a csapatok dsszmutatdja (IBM) alapjan a Pécs
101-84-re verte a Sopront, addig a ,,pontosztds”, definici6é szerint, 66-64-es soproni
sikert mutat. (Meg kell jegyezni, hogy a 101-84-es arany a pontatlan rogzités, illetve
program miatt korrekciora szorul, de az elemzéseim szerint valds 84-66-0s pécsi fo-

Iény a statisztikai mutatokban nem érinti a gondolatmenetet.)

A hivatalos statisztikai értékelés és a pontosztas dsszehasonlitasaval latszik, hogy

. a pontosztds mutatja, melyik jatékos mennyivel jarult hozza a végeredmény-
hez;
. az IBM- és a pontosztas-mutatok értéke jelentdsen eltér, példaul a legtobb

IBM-pontot (19) szerzd soproni jatékos 0 értéket kapott a pontosztas alapjan;

. hasonl6é IBM-pontot szerzett jatékosok kozott meghatarozé kiilonbség alakult
ki, a pécsi oldalon egy 19 IBM-pont 4 pontosztas-értékkel egyezik meg, mig
egy 18 IBM-pontos jatékos -3 pontot szerzett;
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« a pontosztas-modszer hangsulyosan mutatja a jatékosok aktivitasat és védo-

teljesitményét.

25. tablazat: Sopron—Pécs (2005) hivatalos statisztikai lap

Eredmény: 66-64
MKB-Euroleasing Sopron
Jatékos Pont | MD Bii VL TL SzL EL Asz BL IBM
Teasley 10 10/3 | 2/2 5 2 1 4 5 1 16
Karolyi 9 13/4 11 2 0 3 0 2 0 9
Csernyi 15 11/5 | 6/3 3 2 1 1 2 0 19
Honti 2 4/1 0/0 3 1 1 2 2 0 5
Horvath 9 8/3 2/2 6 2 1 2 1 1 15
Eérdég 10 8/3 3/3 3 1 0 1 1 0 12
Matovic 11 7/5 11 0 0 1 5 1 1 8
Osszesen 66 61/24 | 15112 | 22 8 8 15 14 3 84
MiZo Pécs
Jatékos Pont | MD Bii VL TL SzL EL Asz BL IBM
Béres 10 11/5 | 2/0 8 4 3 3 1 2 19
Johnson 9 7/3 3/3 2 0 1 1 3 0 14
Ivanyi 13 11/4 | 4/3 4 0 3 1 6 0 21
Dapo 8 7/4 0/0 3 1 2 1 6 1 18
Branzova 17 8/7 11 2 1 1 3 1 0 19
Fegyverneki 0 4/0 2/0 3 0 1 1 0 0 0
Johns 5 6/2 211 3 2 3 4 1 2 6
Bujdoso 2 2/1 0/0 3 0 0 0 0 0 4
Osszesen 64 56/26 | 14/8 | 28 8 14 14 18 5 101

(Forras: Magyar Kosarlabdazok Orszagos Szovetsége [2005])
Az egyszerl ,,pontosztas” a jatékosok teljesitményét két tényez6 alapjan értékeli:

« szerzett pontok,

- kapott pontok.
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A ,,pontosztas” a kordbban elemzett modszerektdl eltéréen nem a kdnnyen megfi-

gyelhetd jatékelemeket rogziti, hanem a mindenkori pontszerzés koriilményeit ele-

mezve, az egyittmiikdodést hangsulyozva osztja el a megszerzett vagy kapott ponto-

kat. Abban az esetben, ha a modszert valodi szakember alkalmazza, a rendszer kike-

riili a hozzaférhetdségi heurisztikabol fakadd csapdakat, s realisabb képet ad a csapat,

illetve a jatékosok teljesitményérol.

26. tablazat: Sopron—Pécs (2005) ,,pontosztas”

Eredmény: 66-64

MKB-Euroleasing Sopron

Jatékos Szerzett Pont Kapott Pont Pontosztas Erték IBM
Teasley 14 10 4 16
Karolyi 10 6 4 9
Csernyi 11 11 0 19
Honti 5 12 -7 5
Horvath 9 11 -2 15
Eérdég 9 6 3 12
Matovic 8 8 0 8
Osszesen 66 64 2 84
MiZo Pécs
Jatékos Szerzett Pont Kapott Pont Pontosztas Erték IBM
Béres 7 7 0 19
Johnson 8 9 -1 14
Ivanyi 20 8 12 21
Dapo 9 12 -3 18
Branzova 14 10 4 19
Fegyverneki 1 3 -2 0
Johns 4 14 -10 6
Bujdoso 1 3 -2 4
Osszesen 64 66 -2 101

(Forras: Sterbenz, 2006)
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A kosarlabdaban egy labdabirtoklas 0, 1, 2 vagy 3 ponttal zarulhat (extrém esetekben
4 vagy tobb pontot is elérhet a tamadd csapat), ezért a pontosztasnak is az aktudlisan
megszerzett pontokat kell felosztania a palyan tartézkodoé jatékosok kozott. A ha-
gyomanyos rendszer hibéja, hogy a pontot dobo jatékos mellett kizarolag az assziszt
labdat ado jatékost jutalmazza, azt viszont ugy, hogy teljesitményében +1 pontot kap.
Ez a modszer megsérti a ,,koltségvetés betartas” elvét, hiszen tobbet oszt szét a jaté-

kosok kozo6tt, mint amit ,,megtermeltek™.

A pontosztd modszer azzal, hogy a megszerzett pontokat osztja szét a jatékosok ko-
zott, kikiliszoboli a hagyoményos rendszerek torzitd hatasat. A modszer megfelel an-
nak a kovetelménynek is, hogy 6sztondzze az egylittmikodést, hiszen a ,,pontosztas”
nem csak a kosar eldtti dtadast jutalmazza, hanem minden olyan jatékelemet, amely
hozzajarult a megszerzett pontokhoz. Igy a jo elzarast ado jatékos vagy a létszamfo-
Iényes helyzetben labda nélkiili, de fontos szerepet betdltd tars is kaphat az eloszthatd

pontokbol.

A gyakorlatban célszerli, hogy a teljesitmény értékelését a szakmai munka feleldse
végezze. Ennek oka, hogy 6 az, aki tisztdban van a jatékosok szerepkoreivel, aktudlis
feladataival, s meg tudja itélni a laikus szdmara érthetetlen, bonyolult szituaciokat is.
Amennyiben az elemzés vided felvételrdl torténik, a szakemberek szdmara a jaték-
helyzetek elemzése nem jelent problémat, s az elemzés koltségeit meghaladjak a var-

hat6 hasznok.

A ,,pontosztas-modszer” a kivant részletességégig finomithatd. Mivel a szerzett pon-
tok legtobbszor 2-3 jatékos egyiittes tevékenységének eredményei, a szétoszthatd
pontokat kerekiteni lehet az eljaras végén, vagy akar kozben is. Amennyiben az elem-
zést végzd szakember a kerekitést a ,,megtermelt pontok™ alapjan végzi, az nem tor-
zitja az elemzést. (A fejezetben bemutatasra keriild6 Magyarorszag—Finnorszag és Ma-
gyarorszag—USA mérkdzéseken az értekezés szerzdje iilt a kispadon, s kerekitést eze-

ken a mérkdzéseken csak a végsd értekek megallapitasanal alkalmazta.)

A ,,pontosztas”’-moddszere Osszekapcsolja a tdmadas és védekezés értékelését. A ja-
tékban gyakran eléfordul, hogy eladott labda utdn a csapat képtelen rendezett véde-

lembe szervezddni, s az ellenfél konnyen dobott pontokhoz jut. Ebben az esetben a
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kapott pontok feleldse a tdmadasban hibazo6 jatékos, hiszen annak kovetkezménye,

hogy a védekezés nem tudott sikert elérni.

A ,,pontosztds” a tamadast és védekezést a jaték struktirijanak megteleléen egyen-
ranguan kezeli. Mint a tdblazatbdl lathato magas IBM-értekkel és Szerzett ponttal
rendelkezd jatékosok nettd teljesitménye a Kapott Pontok miatt negativ. Ez a fontos
értékelési szempont egyetlen kordbbi modszer alapjan nem volt kdvethetd, pedig a

redlis teljesitmény e nélkiil nem értelmezhetd!

A mellékletben bemutatott ,,pontoszto lap” elénye a hagyomanyos statisztikai lapok-
kal szemben, hogy leolvashatd a labdabirtoklasok szama, s azt nem kell a korabban
bemutatott modokon becsiilni. Ezzel a szakemberek pontos vélaszt kapnak a tdmadas

és védekezés hatékonysagra, hiszen a Tamado és Védd Erték kozvetleniil szamithato.

A ,,pontosztd lap” segiti a reprezentativitas heurisztikus csapddjanak megértését, el-
keriilését is. A Dobott Pont soraban talalhatd értékek mutatjdk azokat a hosszabb-
rovidebb sorozatokat, amelyek a sikeres vagy sikertelen labdabirtoklasok eredményei.
A mellékletben taldlhat6 eredeti laprol leolvashatd, hogy a Magyarorszdg — Finnor-
szag mérkozése a 64 labdabirtoklasbol 34-et fejezett be a magyar valogatott sikere-
sen, s a leghosszabb sorozat a harmadik negyed végétdl a negyedik negyed elejéig
tartott, amikor 5 sikeres akcid kovette egymast. Védekezésben egy sikeres 8-as soro-
zata volt a magyar csapatnak, de az elsé negyed végén volt egy 4-es sikertelen is.
Ezek az informaciok, kiegészitve az aktualis taktikai feladatokkal és a palyan 1évo

jatékosok névsoraval, nagymértékben segithetik a teljesitmény racionalis értékelését.

A modszer atértékeli a rossz dobasok és lepattand labdék szerepét is. A csapat altal
visszaszerzett rossz dobdsok elkdvetdi nem kapnak levondst teljesitménytlikbdl (1d.
Németh-modszer!), hiszen a labdabirtoklds joga a csapatnal marad. A védd lepattandk
megszerzOi sem kapnak automatikusan pontot, hiszen ahogy Oliver is megallapitotta,
statisztikailag is fontosabb a rossz dobas kikényszeritése , mint a lepattané megszer-

zése.
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5.3. A ,,kibovitett pontosztas” moédszere

A kibdvitett pontosztds megprobalja a jaték teljes struktardjat elemezni, s a vizsgalat-
ba bevonja az elhibazott timadasokat és a sikeres védekezéseket is. igy a korabban
bemutatott Szerzett Pont és Kapott Pont mutatd kiegésziil a J6 Védekezés (JV) és a
Téamadoé Hiba (TH) mutatdjaval. Ez a négy tényezd egyiittesen feldleli a kosarlabda

csapat Osszteljesitményét és redlis képet ad a mérkdzés egészérol.

E szerint egy jatékos teljesitménye a kdvetkezOképp szdmithatd: a szerzett pontokbdl
¢s sikeres védekezésbdl ra esd rész — a kapott pontokbodl és sikertelen tamadéasokbol

rd eso rész:
Jatékos netto teljesitménye (NE) = SzP + JV — KP — TH

A kibdvitett pontosztds modszerét a magyar ndi kosarlabda valogatott harom mérko-
zésén keresztiil ismertetem. Ennek oka, hogy a korrekt elemzéshez ismerni kell a csa-
ezen feladatok kidolgozodja. Meg kell jegyezni, hogy a mérkézések a modszer bemu-
tatdsara alkalmasak, de a professziondlis jatékosokrdl feltételezett onérdekkdvetd ma-

gatartas valogatott mérkdzések esetén nem helyes [Sterbenz, 2005].

27. tablazat: Magyarorszag—Finnorszag (2005) ,,kibdvitett pontosztas”

Eredmény: 73-43

Név Perc | 1BM | POM | sp | kP | TH WV NE
Fegyverneki 21 12 5 8 3 2 4 7
Englert 26 20 5 10 5 1 5 9
Czukor 7 0 0 0 0 1 2 2
Ujhelyi 22 13 3 7 4 1 7 9
Torék 7 4 0 2 2 1 0 -1
Horvath Zsu. 6 -1 0 2 2 5 2 -3
Cserny 29 21 5 21 16 6 7 6

Folytatas a kévetkezd oldalon.
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A 28. tablazat folytatasa.

Név Perc | 1BM :; ‘;’:;s SzP KP TH Jv NE
Papp 18 9 2 5 3 2 2 2

Hagara 26 6 0 6 6 5 7 2

Horvath Zsé. 5 -2 -1 0 1 1 1 -1

Szakacs 5 2 1 1 0 1 1 1

Karolyi 28 13 10 11 1 4 5 11

Osszesen 200 97 30 73 43 30 43 -

(Forras: Sterbenz, 2006)

A tabldzatbol lathatd a pontosztds modszere szerinti értékelés és a hagyomanyos
IBM-mutatd kozotti eltérés. A pontosztas a mérkdzés +30 pontos értékét adja a csapat
Osszteljesitményének, a semmitmondo6 97 IBM-pont helyett. Az egyéni teljesitmények
jobb értékelését a kapott pontok ,,elég jol” drnyaljak, de a finomitott mdédszer szerinti
két 1) mutatd teszi teljessé azt. A Tamado Hibak és J6 Védekezések eltérése a mérks-
zésen kialakult nagy kiilonbségnek koszonhetd, ezek szoros végeredmény esetén ko-
zel azonosak. A kapott pontok és a jo védekezések egyezdsége csak a véletlennek
koszonhetd, atlagosnak szamité mérkdzésen a kapott pontok a jo védekezések dupla-

jat teszik ki.

A tdmadasok egyéni hatékonysaga elemezhetd a tdmadasban szerzett pontok ¢és elko-
vetett hibak Osszevetésével. Azok a jatékosok, akiknek a szerzett pontjaik legaldbb
kétszeresen meghaladjak a tamadasban elkdvetett hibakat, hatékony teljesitményt

nyUjtottak tdmadéasban.

A védekezés értékelése hasonldan torténik, a jo védekezések dupldjandl nem lehet
tobb a jo védoteljesitményt nyajtod jatékos kapott pontjainak szama. A kétszeres érték
az atlagos 2-pontos kosar miatt keriil az elemzésbe, természetesen csak ,hiivelykujj-
szabalyként”. Pontos hatékonysdgot a labdabirtoklasok értékének szamitasaval, sza-

mitdgépes program segitségével lehet megadni, de a fenti becslés is jol hasznalhato.

A mérkézés aktualis tamado és védo értékét felhasznalva kiszamithato, hogy milyen

hozzaadott értéke volt a j6 védekezéseknek, illetve milyen hatranyt szenvedett a csa-
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pat a timadasban elkdvetett hibak miatt. A fenti talalkozon az atlagosnak tekintett 1-
t6l mindkét csapat tdmadoértéke jelentdsen eltért: 1,14, illetve 0,67 volt (lasd 3. mel-

1éklet).

A kovetkez6 mérkdzés elemzése bemutatja a vesztes taldlkoz6é azon elemeit, ame-
lyekben az ellenfél a magyar csapat felé kerekedett. A pontosztds egyenként jelzi,
hogy mely jatékosok jarultak hozza nettd pozitiv teljesitménnyel a csapat eredményé-
hez, s arnyalja az IBM-pont tdmadas-centrikussagat (pl. 25 IBM-pont, illetve -1 pont-
érték). A tablazat jol mutatja a posztok szerinti védo feladatok megosztasat. A kapott
pontokbodl és a kevés sikeres védekezésbol kovetkeztetések vonhatoak le az ellenfél

stratégiajarol, és a sajat védekezés hatékonysagarol egyarant.

28. tablazat: Magyarorszag — USA (2006) ,,kibdvitett pontosztas”

Eredmény: 67-93

Név Perc | IBM o':‘;'t‘;s SzP KP TH Jv NE
Horvath Zsu. 19 8 -3 6 9 2 4 -1

Németh 15 9 -1 3 4 2 3 0
Horti 8 3 -4 1 5 1 3 -2
Ivanyi 7 0 -1 1 2 2 1 -2
Kajdacsi 26 15 2 10 8 3 3 2
Cserny 16 13 -7 11 18 8 4 -11

Papp 30 25 -1 12 13 1 5 3
Englert 15 1 -1 5 6 6 1 -6
Honti 25 12 -7 7 14 5 2 -10
Fiirész 21 0 -4 6 10 8 3 -9
Karolyi 18 2 1 5 4 7 2 -4
Osszesen 200 88 -26 67 93 45 31 -

(Forras: Sterbenz, 2006)
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29. tablazat: Magyarorszag—Lengyelorszag (2005) ,,kibdvitett pontosztas”

Eredmény: 61-64
Név SzP KP TH JV NE
Englert 5 1 2 1 +3
Karolyi 12 15 10 8 -5
Hagara 0 9 2 2 -9
Cserny 14 15 9 6 -4
Ujhelyi 2 7 3 6 -2
Papp 14 10 4 3 +3
Fegyverneki 14 3 1 4 +14
Horvath Zsoéfia 0 4 1 1 -4
Szakdcs 0 0 2 0 -2
Osszesen 61 64 34 31 -

(Forras: Sterbenz, 2006)

A kibdvitett pontosztds modszere legjobban a szoros mérkdzések elemzésére alkal-
mas. Ebben az esetben a két csapat tdmadoértéke hasonlo, s a jo védekezések, illetve
a tamadasban elkovetett hibak értéke is megkdzelitdleg azonos. Az adott mérkdzésen
a magyar csapat tamaddértéke 61/62=0,98, a lengyelé 64/62=1,03, mindkettd kozel az
atlagosnak tekintett 1-hez.

Az elemzésbdl latszik, hogy ugyanaz a pozitiv nett6 érték (+3) elérhetd kevés, illetve
sok jatékeseménnyel is. A pontosztassal realisan értékelhetd egy-egy rovidebb ideig
palyan 1év0 cserejatékos teljesitménye, ezzel a menedzseri-edzdi dontés hatékonysaga
is. Konnyen elemezeté a tdmadéas hatékonysdga a szerzett pont és a tdmado hiba 6sz-

szevetésével, s leolvashatd a kapott pontokat ellensulyozé jo védekezés is.
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5.4. A ,,pontosztas”-modszer gyakorlati alkalmazasa

5.4.1. Korlatok a kosarlabdaban

A sportjatékok sajatossaga, hogy a célok elérését a szabalyok altal meghatarozott kor-
latok teszik nehézzé, érdekessé. Ezek a korlatok befolyasoljak a stratégia kialakitasat
¢s a végrehajtas kozben hozott dontéseket egyarant. Lassuk, milyen korlatok befolya-

soljak a kosarlabda csapatot tdmadés kdzben:

o 1do: egy tamadas befejezésére 24 masodperc all rendelkezésre, illetve a ne-
gyedek 10 percig tartanak. A tdmadasbol és a negyedbdl hatralevd idé mindig
befolyasolja a dontések ésszerliségét, egy taktikai cselekvést csak a hatralevd
1d6 figyelembe vételével lehet értékelni. Ugyanaz a dobas a tamado 1d6 elsé

részében ésszerlitlen, amelyik az utols6 masodpercben sziikségszerii!

« FEllenfél: a sportjatékokban minden adottsag, képesség, cselekedet relativ. A
tamadasokbol nem sok, hanem tobb pontot kell szerezni, mint az ellenfél. A
mozgasokat nem gyorsan, hanem az ellenfélnél gyorsabban kell végrehajtani.
A sportjatékokban a dontések mindig az ellenfél figyelembe vételével tortén-
nek, s sikerességiik nem onmaguktol, hanem az ellenfél valasztasaitol fligg-

nek.

« Hely: a mozgaselemek végrehajtasat meghatarozza az a hely, ahol azok meg-
torténnek. Egy dobas sikeressége nagymértékben fiigg a kosartdl valo tavol-
sagtol, s az ésszerl stratégia megprobalja a dobasok sikerességének varhatd
értékét novelni. A tdmadasok felépitését korlatozza az a helyezkedés, amit az
ellenfél hajt végre védekezd stratégiaja részeként, s ennek megfeleléen mas
¢s mas tamado elemek ésszerliek (példaul egy behuz6dd zonavédekezés, il-

letve egy egészpalyan letdmadd emberfogas ellen).

o Személyi hibak: a tdmadodnak tisztaban kell lennie azzal, hogy ellenfele mi-
lyen eszkozokkel akadalyozhatja meg a pontszerzésben. Amennyiben a véde-
kez6 csapat még nem érte el a negyedenként megengedett személyi hibat (4),
a tamadonak fel kell késziilnie arra, hogy az ellenfél racionalis cselekedete a

szabalytalansag elkovetése lehet.
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o Eredmény: a mérkdzések kozbeni dontések talan legfontosabb meghatarozoja
az aktudlis eredmény. Az ésszeriliség definicidja szerint minden cselekedetet
a célok hatékony elérése szempontjabdl kell értékelniink, vagyis minden tak-
tikai dontés helyessége attél fiigg, hogy mennyire szolgédlja a végeredmény
kedvezd alakulasat. A mérkdzés kozbeni dontések csak az ido-eredmény
fliggvényében értelmezhetdek, s az eréforrasok felhasznalasat, illetve a koc-

kazat kezelését ezeknek megfelelden kell megtervezni-végrehajtani.

A jaték soran hozott taktikai dontések minden alkalommal csak a korlatok figyelembe
vételével értelmezhetdek, s értékelhetdek. A racionalitas szempontjabdl a csapatot
problémamegoldo szervezetnek kell tekinteni, ahol a munkamegosztas (specializacio)
¢s a dontési hataskorok elosztdsa adja a valaszt a hatékony megoldas kérdésére. A
kosarlabda csapat e szempontbol a legrugalmasabb szervezeti formak kozé tartozik,
hiszen az 6t jatékos kozti munkamegosztds nem tartalmaz merev ,,munkakordket”,
hanem csak lazan értelmezett szerepeket, posztokat. Kosarlabda mérkézés kozben az
iranyit6 jatékos gyakran old meg a hagyomanyos értelmezésben centerfeladatokat (pl.
lepattand szedés), s kozépjatékos is végez mezdnytevékenységet (atadas, labdaveze-

tés, stb.).

Az ésszerli jatékstratégia kialakitdsdban a szerepek, tevékenységek kialakitasa €s ko-
ordinacidja dontd jelentdségli. Az alkalmazott struktira és jatékrendszer csak akkor
lehet a hatékony problémamegoldas eszkoze, ha az a sajat er6forrasok értékelése és a

kornyezet, az ellenfél elemzése alapjan keriil kialakitasra.

5.4.2. Informadciok és dontések

A mérkdzések kozbeni dontések egyik sajatossdga, hogy rovid id6 alatt, iddkényszer-
ben kell meghozni 6ket. Ezért a sportjatékokban kiemelten fontos, hogy ki, illetve
milyen informaciok birtokaban hozza meg a taktikai dontéseket. A kosarlabdaban
népszerl ellenorzott jaték iranyzata a mérkozés kozben felmeriilé dontési helyzeteket
megprobalja egyszerli igen-nem tipust dontésekre redukélni, s a lehetd legtobb szitu-
aciot tipizalva az edzéseken gyakoroltatni. Ebben a nagyon logikus rendként felépiild
jatékrendszerben a f6 dontéshozd az edzd, illetve a jatéktéren az irdnyitassal megbi-

zott jatékos, a tobbiek a jol strukturalt és begyakorolt problémaékat oldjak meg. A
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szabad jaték iranyzata inkabb holisztikus, az egész jatékot egységként kezeld donté-
seket alkalmaz. Ebben a stilusban minden jatékos részt vesz a taktikai dontések meg-
hozataldban és végrehajtasdban, és a jaték inkabb elvek, rugalmas szabalyok Osszes-
ségeként alakul ki. A szabad jaték elonye, hogy az informacidk felvétele és a dontés-
hozatal a legkdzelebb van a cselekvéshez (az adott helyzetrdl a jatékos tudja a leg-
tobbet), hatranya viszont, hogy a dontéshozod jatékos nem tokéletesen elkdtelezettje a
csapat szintli céloknak, s dncélu jatékkal ronthatja a problémamegoldas hatékonysa-
gat. Az ésszerll jaték felépitésében ezért a szerepek kialakitdsa mellett az 6sztonzés és

koordinalés a legfontosabb feladat.

5.4.3. Kockazat és bizonytalansag

A sportjatékokban nincsenek biztos kimenethez vezetd dontések. A helyzet értelme-
z¢ésétdl kiindulva a dontés meghozatalan keresztiil a végrehajtasig rengeteg bizonyta-
lansagi tényezo neheziti az ésszerli valasztast, sOt a sportjatékok Iényege, az ellenfél
tevékenysége is a dontés eredményét befolyasold tényezd. Ennek megfelelden a
sportjatékokban csak ésszerli, de nem optimélis dontésekrdl beszélhetiink, s tisztdban
kell lenniink a siker relativitdsaval, gyakran esetlegességével. A raciondlis stratégia
csak azt biztosithatja, hogy hosszabb tdvon hatékonyan oldjuk meg a problémakat,
de az egyes akciok, mérkdzések sikere az intuicidn, anticipacion vagy a szerencsén

mulik.

Az ésszerli jaték kialakitdsa a legnehezebb sportmenedzseri feladatok kozé tartozik. A
sportjatékokban allanddéan valtozé kornyezetben kell olyan csapatszerkezetet és tevé-
kenységi format kialakitani, amely figyelembe veszi a problémamegoldas korlatait,
0sztonzi €és koordindlja a benne résztvevd jatékosokat és megtaldlja a dontéshozatal
idejének, helyének és modjanak azt az Gtvozetét, amely eldsegiti a gydzelmet. Mivel
hogy legyen, elengedhetetlen a sportagak sajatossagainak feltdrasa, a siker befolya-

sol6 tényezdinek tovabbi elemzése.
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5.4.4. A jatékelemek és az egyiittmiikiodés szerepe a kosdrlabddaban

A jaték soran a palyan lévo ot jatékos kiilonbozoé tdmado és védo jatékelemeket al-
kalmazva probalja meg elérni a csapat céljat. Ezek a jatékelemek leggyakrabban két-
harom jatékos egyiittmikodésén alapulnak, de az egyéni, illetve a mind az 6t jatékost
bevonod elemek sem ritkdk. A pontosztas ezeket a jatékelemeket valodi jelentségilik

szerint értékeli, s nincs, nem is lehet az egyes elemeknek allandé értékiik, sulyuk.

Habar a kosarlabda csapat rugalmas szervezet, a jatékelemeknek racionalis struktira-
ba kell szervezddniiik. A jatékelemek hatékonysdga meghatdrozza azokat a szerepko-
roket, amelyeket a csapat felépitésében a menedzsereknek alkalmazniuk, s fejleszte-

niuk kell.

Tamado elemek:

o Labdavezetés: A tamadd csapat jatékosai labdavezetéssel juttathatjak arra a
helyre a labdat, ahonnét sikeres kosarra dobast kisérelnek meg. A labdaveze-
t6 jatékos e kozben attorheti a védok vonalat (példaul sajat ellenfelét ,,meg-
veri”), s igy 1étszamf6lényes helyzetet alakithat ki. A tdmado stratégia egyik
fontos gondolata az un. redukcid, amely az ilyen labdavezetést kovetd 5:4 el-
leni helyzetet 4:3, 3:2, 2:1 végiil 1:0 szituaciora egyszerusiti, s igy védo nél-
kiili kosarra dobashoz juttatja a tdmadokat. A ma hasznalatos teljesitményér-
tékeld rendszerek a labdavezetést, mint jatékelemet nem veszik figyelembe, a
kosarszerzést eldsegitd tdmado pedig csak abban az esetben kap az értékeld

fliggvényen pontot, ha a labdavezetést kovetden assziszt atadast ad.

A labdavezetés kozben elkovetett hibdkat az ismert mdodszerek egységesen
eladott labdaként értékelik. Ez helyes a tdmadas hatékonysdgénak elemzésé-
ben, hiszen minden elveszitett labda egy labdabirtoklasi esélyt ront el, de
nem veszi figyelembe a tdmadas-védekezés Osszefliggéseit. Azok a labdave-
zetési hibak, amelyek a jaték megallasa nélkiil (jatékvezetdi sipszo) juttatjak
az ellenfélhez a labdat, szinte kivétel nélkiil lehetetlenné teszik a csapat sza-
mara, hogy megszervezze védekezését. Ebben az esetben az ellenfél konnyen
szerez gyorsinditasbol olyan kosarat, amelyért a tdimadéasban hibazé jatékos a

felelds. Azok a labdavezetési hibdk, amelyeket néhdny statisztikai rendszer
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kiilon ,,képzetlenségi hiba” kategoriaként kezel (I€péshiba, kétszer indulas), a
labdabirtoklast un. ,,holt labda” utan juttatjak az ellenfélhez. Ebben az eset-
ben a csapatnak lehetdsége van megszervezni védekezését, vagyis az ilyen
labdavezetési hiba csak a tdmadast befolyasolja. A helyes értékeld rendszer a
labdavezetésben elkdvetett hibat tehat nem csak a labdabirtoklas elveszitése,

hanem a védekezés megszervezése szempontjabol is értékeli.

. Atadds: Az atadasok fontossagat igazoljak az ismert kutatdsok, melyek sze-
rint erds pozitiv korreldcid van a jol passzold és eredményes csapatok kozott
[Oliver, 2004]. A mai rendszerek mindegyike pontozza azokat az adtadasokat,
amelyek kozvetleniill megeldzik a sikeres kosarra dobast. A gyakorlatban a
»kOzvetlen” fogalma azonban vitat sziil a szakemberek kozott. Egyes véle-
mények szerint csak a varatlan, a véddket megoldhatatlan feladat elé¢ allito
atadasok szamitanak assziszt passznak, més szakemberek megengedik akar a
dobas eldtti labdalevezetést is a kosar szerzdjének. Statisztikai szempontbol
ez utdbbi kezeli helyesen az egyiittmiikodést, hiszen labdavezetéstdl fiigget-
leniil az atadas hozzajarulas lehet a sikeres timadashoz. Ez a felfogis megfe-
lel a tdimado6 és védo stratégia felépitésének is. A racionalis védd stratégia
varhatoan a leghatékonyabb tamadok ellen koncentralja eréforrasait, vagyis
az atadast végzo jatékosnak a hatékony, de erds védekezéssel szemben 4llo,
illetve a gyengébb, de kevésbé Orzott csapattars kozott kell dontenie. Mivel a
statisztikdk nagy szamu eseménnyel foglalkoznak, azoknak a szerencsés vagy
véletlenszerli atadasoknak a szerepe, amelyek igy asszisztadlasnak bizonyul-
nak minimalisra csdkken, s amennyiben az atadéas sikeres dobast eléz meg,

akkor azt mindenféleképpen értékelnie kell a fiiggvénynek.

Az atadasok szerepét a helyes értékeld rendszer nem szikiti le a kosarra do-
bas el6tti utolsé atadasra, hanem a tamadasban betdltott szerepe alapjan érté-
keli. Az atadasok értékének meghatdrozasdban a Bellotti-modszer elgondola-
sa képviseli az assziszt labda ¢és a kosarra dobdas sikerességének Osszefiiggé-
sét. Bellotti szerint a kosar eldtti atadas az atlagos dobdszazalékot (varhatd
érték) emeli a kosar értékére (2 vagy 3 pont), ezért az értéke meg kell, hogy
egyezzen az emelés értékével. Az dtadasok kozben elkdvetett hibak értékelé-
sében a labdavezetésnél ismertetett anomalidk figyelhetéek meg. A 1étezd

statisztikai modszerek nem tesznek kiilonbséget az ellenfélhez passzolt és a
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palyarol kidobott labda kozott, pedig ezek kozott kiilonbség van a védekezés
megszervezése szempontjabol. Amig a mezOnyben elkapott labdabol az ellen-
fél rogton gyorsinditast kezdeményezhet, addig a palyarol kidobott labda
,holttd valik” és a hibaz6 csapat meg tudja szervezni a védekezését. Az el-
adott labdak értékelésének fontossagat a kiilonb6zo szerzdk érzik, de elgon-
dolasuk nem felel meg a jaték valds strukturajanak. Schaller és Németh az el-
adott labddknak kiemelt sulyt adott (-1,80, illetve -2,00), de a két eltérd tipu-
su hiba kozotti megkiilonboztetés mindkét esetben elmaradt. Berri a jaték-
események hatarértéke alapjan az dsszes szerzo koziil a legnagyobb sulyt ad-
ta az eladott labdanak (-2,77), de elgondolasa megsérti a tamadas és védeke-
zés egyensulyat. Ertékelé fiiggvényében a szerzett labda sulya +2,44, pedig

annak abszolut értékben meg kellene egyeznie az eladott labdaéval.

Kosarra dobas: biintetébdl egy, mezénybdl kettd vagy harom pontot érhet
egy sikeres dobas. A jelenlegi rendszerek egységesen a dobas értékét szere-
peltetik az értékeld fiiggvényben, azonban ez, ha assziszt atadds elézi meg,
megsérti a koltségvetés betartds elvét. Ebben az esetben a csapat a kosar és
az assziszt értékét (altalaban +1 pont) kapja, pedig az atadas értékével csok-
kenteni kellene a dobéas értékét! Ez a hiba okozza legnagyobb mértékben a
csapat IBM-pontok és a mérkdzés végeredménye kozotti eltérést is, hiszen ez
a fliggvényben indokolatlan plusz pontot ad a kosarait dtadasbol dobo csapat-
nak. Az ilyen forméban megjelend egyiittmikodés lehet a versenyeldny for-

rasa, de ez nem jelentkezhet az értékeld fiiggvényben!

Az elhibazott dobasok értékelésében a legtobb mddszer -1 ponttal szerepeltet
minden rossz dobast. Ez megfeleldnek tlinik, akkor, ha ezzel a fliggvény az
egy labdabirtoklas elvesztését akarja kifejezni, s az 1-es értéket a Tamado Er-
ték kerekitéseként alkalmazza, de a legtobb esetben nem errdl van sz6. A
modszerek egyike sem tesz kiilonbséget labdabirtoklast elveszitd, illetve
megtartd rossz dobas kozott. Az elsd esetben a csapat birtokabodl atkeriil az
ellenfélhez a tamadas joga, s ezért jogos a -1 pontos értékelés. Abban az
esetben viszont, ha a rossz dobast a dobd csapattarsa vagy sajat maga vissza-
szerzi, a labdabirtoklas nem keriil ki a csapat birtokabdl, vagyis a negativ ér-

tékelés megkérddjelezhetd. Gyakorlatban azok a taktikailag helyes dobasok,
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amelyek sikertelenek, nagyobb aranyban keriilnek vissza a csapathoz, s ezért

nem célszerl az értékeld rendszernek biintetnie.

Kiilonosen érzékenyek az értékeld fliggvények a rossz dobasok és a tdmado
lepattandk kapcsolatara. A modszerek koziil tobb (Hoopstat, Schaller, Berri,
Németh) megsérti a logika szabdlyait, amikor a tdmado lepattandnak abszolut
értékben mas sulyt ad, mint a rossz dobasnak, pedig a tamadé lepattano ebbdl
a szempontbdl a labdabirtoklds megtartdsat jelenti, értékben pontosan annyit,
amennyit a rossz dobds elveszitett volna. Amennyiben egy 6sztdnzd rendszer
jobban értékeli a tdmado lepattandt mint a rossz dobast, azzal kozvetve op-
portunista viselkedésre motivalja a jatékosokat. Ahogy a gyakorlatban félig
tréfasan a kosarlabddzok meg is jegyzik, hogy egy tarsuk azért ront el egy
konnyl dobast, mert azt le tudja szedni, a torzitds szisztematikusan jelentke-
zik a dobasok elvallalasakor. Bar sportszakmai magyardzat adhatdé a rossz
dobasok akar figyelmen kiviil hagyasara is (Németh, 1981a), a professziona-

lis sport értékeld rendszerének a valds eredményeken kell alapulnia.

A biintetd dobésok értékelése a tobbi egyiittmiikodd jatékelemmel kapcsolat-
ban vet fel megoldand6 problémakat. A mai gyakorlat nem egységes abban,
hogy a biintetd dobashoz vezetd atadas assziszt labddnak mindsiil-e, mivel az
atadas nem kozvetleniil vezet kosarhoz. A pontosztds mdédszere a megfigyel-
hetd eredmények elve alapjan, az asszisztalas (akar atadds, akar mas tamado
elem) értékét annak fliggvényében veszi figyelembe, hogy a biintetd dobo ja-
tékos hany pontot szerzett. Amennyiben a biinteté dobo mindegyik dobdsat
elhibazza, az asszisztalas is értékét veszti, hiszen a labdabirtoklasb6l nem
sziiletett pont. Az asszisztalds a bedobott biintetdkkel egyenes aranyban nd-
vekszik, ami hosszabb tavon biztositja a racionalis tdimado stratégiat. Mivel a
statisztikai modell nagy szdmu eseményt vesz figyelembe, a jé bilintetd dobo-
nak nyujtott segitség az egylittmiikodot is jutalmazza a fliggvényben, a rossz

biintetd dobonak adott legjobb passzok és mas segitségek pedig elvesznek.

Befutas, helyezkedés, teriilet felszabaditas: a tamadé stratégia fontos részei,
de csak a szakemberek szamara érzékelhetdek. A hagyomanyos értékeld
rendszerek a hozzaférhetdségi heurisztika miatt nem szerepeltetik az értékeld
fliggvényben, de a pontosztasban a tudatos labda nélkiili mozgésoknak szere-

crer

pet kell kapniuk. Ertékelésiikhoz elengedhetetlen a csapat tamadé stratégiaja-
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nak ismerete, e nélkiil a pontosztas szakmai konszenzuson alapuld becslés-

ként ad kozelitést az egyéni teljesitményekrol.

o FElzaras: az egyiittmikodés formaja, ahol az elzarast ado jatékos segiti csa-
pattarsat jobb helyzetbe keriilni. Az elzarast kaphatja a labdas vagy labda
nélkiili tamado, ami utan kozvetleniil vagy kozvetve kosarszerzési lehetdség
adodhat. Az ismert modszerek egyike sem értékeli az elzarast, pedig a mo-
dern kosarlabda stratégiak egyik legfontosabb eleme. Az NBA gyakorlatiban
a labdas elzaras-levalas a tamadas alapjava valt, a hosszll idon at egyiitt jat-
sz6 parok eredményessége a csapat sikerének meghatarozodja lett. A kutatdsok
szerint [Oliver, 2004] az 1990-es évek Utah Jazz jatéka a John Stockton —
Karl Malone kooperacion mulott, de igazan hatékony (az NBA torténetének
harmadik legmagasabb Tamado6 Ertéket produkéalé) tdmadassa Jeff Hornacek-

kel, a kivalo tavoli doboval valt.

Az elzarasok szerepe nem korlatozodik a kézvetlen kosarszerzésre, hasznala-
tuk célja lehet valamilyen stratégiai elény kihaszndlasa is. Ezek észlelése,
rogzitése szintén a csapatok jatékanak ismeretében torténhet. A pontosztés
modell azt a lehetdséget biztositja, hogy a sportmenedzser-edz6 a mérkozést
kovetden video-elemzés alapjan készitse el a teljesitményértékelést. Ez emeli
a modell alkalmazasanak koltségét (1d6), de a gyakorlatban a szakemberek a

modelltdl fiiggetleniil is megteszik ezt.

o Tamado lepattano szerzés: Ahogy a kosarra dobasoknal mar elemeztem, a
tamado lepattand megszerzése a labdabirtoklas elvesztésének megakadalyo-
zasat jelenti. Ertéke fiigg attol, hogy a labdabirtoklas végén a tamado csapat
szerez-e¢ pontot vagy sem. Ha pont nem sziiletik, akkor a tdmadé lepattand
megszerzése eredménytelen volt, ezért az értékeld rendszer azt nem pontoz-
hatja. Amennyiben a labdabirtoklas pontokkal ér véget, akkor a tamado lepat-
tandt valds jelentdsége szerint kell szerepeltetni, a koltségvetés betartas elvé-
nek megfeleléen. A mai modszerek allando sulya ezt megsérti, ezzel a csapat
teljesitményét irracionalis mddon irja le. Stlyosan torzitja a teljesitmény mé-
rését, ha a tamado lepattano sulya meghaladja a rossz dobas abszolut értékét,

s egy labdabirtoklasban tobb lepattand utan esik kosar.
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o Személyi hiba kiharcolasa: A személyi hibakat nem minden esetben koveti
biintetd dobas, a FIBA égisze alatt rendezett mérkdzéseken negyedenként 4
hibaig oldal- vagy alapvonali bedobassal folytatjak a jatékot. Mivel ezek a
kiharcolt hibak kdzvetleniil nem jelentenek pontot a timadonak, nem célszerl
ezek szerepeltetése az értékeld fiiggvényben. Kivételt képezhetnének azok a
személyi hibak, amelyekkel a csapat stratégiai eldnyhdz jut (példaul az ellen-
fél legjobb véddjének kipontozasa), de a statisztikai modellben ez vélemé-

nyem szerint indokolatlan.

o Tamado személyi hiba elkovetése: Ebben az esetben a labda holtta valik, a
csapat megszervezheti a védekezését, ezért minden ilyen hiba pontosan egy

labdabirtoklas elvesztését jelenti.

o Specialis taktikai feladat végrehajtasa: Ha a pontosztds modszerét a tamado
stratégia kidolgozdja késziti el, lehetésége nyilik arra, hogy a kiilsé szemlélo
szamara nem ¢érzékelhetd elemeket is bevonjon az értékelésbe. Ezek az ele-
mek altalanos stratégiai elvek megvaldsitasat (példaul a centerjaték és kiilsd
dobésok egyensulyat), vagy egy konkrét taktikai feladat végrehajtasat jelent-
hetik. Amennyiben az értékeld a koltségvetés betartas elvét tiszteletben tart-
ja, ezeknek a szubjektiv elemeknek a szerepeltetése racionalis a modellben, s
a teljesitmény értékelése realisabb lesz. Az értékeld rendszer 6sztonzd funk-
cigjat hasznalhatja ki a sportmenedzser, ha ezeket a ,lathatatlan” egyiittmi-
kodéseket is jutalmazza. Ebben az esetben a jatékelmélet vertikalis dilemma-
ja szerint a sportmenedzsernek hitelesen kell elkotelezddnie, hogy a csapat

céljaival azonos egyiittmiikodést értékeli, s nem sajat dontéseit igazolja!

Védo elemek:

o Labdavezeto megallitasa, hibara kényszeritése: A labdavezetd jatékos elleni
sikeres védekezést a statisztikai modszerek csak akkor rogzitik a védo érde-
meként, ha az a labdat megszerzi a tdmadotol, vagy tdmadd személyi hibat
kényszerit ki. Ezek mellett sziikséges lenne, hogy azok a hibék is szerepelje-
nek a védo értékelésében, amikor kozvetleniil nem szerezte meg a labdat, ha-
nem olyan hibara késztette az ellenfelet, amivel a labdabirtoklas a védo csa-

pathoz keriil (példaul 1épéshiba vagy kétszer indulas).
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A koltségvetés betartas elvét figyelembe véve a menedzser olyan elemeket is
szerepeltethet a pontosztdsban, amik csak kozvetve jarulnak hozza az aktualis
tamadas kivédekezéséhez. A labdavezetd megallitasa (,,defensive stop”) ilyen
védo elem, ezt a hagyomanyos moédszerek nem, csak a szakemberek szobeli

értékelése veszi figyelembe.

Labdavezeto zavarasa, terelése: A fentiekhez hasonldéan a labdavezetd szan-
dékanak megzavarédsa, akadalyozasa a sikeres védekezés kulcsa lehet. Mivel
a tamadoknak csak 24 masodperc 4ll rendelkezésiikre, a tAmadésszovés lassi-
tasa komoly hozzajarulas a védok sikeréhez. A pontosztds mdodszer lehetdsé-
get ad az ilyen stratégiailag fontos, de a statisztikai modszerek szempontjabol

lathatatlan elemek értékelésére, illetve a jatékosok erre vald 0sztonzésére.

Atadas, illetve labdadtvétel megakaddlyozdsa: Az egyéni védekezés leg-
eredményesebb moddja, ha a védo jatékos nem engedi a rabizott tdmaddnak,
hogy megkapja a labdat. Amennyiben egy hatarvonali bedobdsnal erre min-
den palyan 1év6 tdmadé véddje képes lenne, akkor a tamadd képtelen lenne
elkezdeni az akciot, s a labdabirtoklas joga rogton atszallna a védd csapatra.
Paradox modon ez a védekezés egy védo jatékosnak sem jelenne meg az ér-
tékeld fliggvényében, csak a masik csapat tamado statisztikajat rontana. En-
nek a védd elemnek a szerepeltetése dsszhangban van a csapatszintli célok-
kal, de a hagyomanyos modszerek nem képesek rogziteni, s igy jelentéségeé-
nek megfelelden kezelni. A pontosztds modszer maés, kdzvetetten a védekezés
sikerét okozé elemekhez, képes a fontos atadasok megakadalyozoéit jutalmaz-

ni az értékeld fliggvényben, igy megoldja a hatékony 6sztonzés problémajat.

Dobas megakadalyozasa (blokkoldsa), rossz dobas kikényszeritése: Egy atla-
gos kosarlabda mérkdzésen a csapatok koriilbeliil 45%-0s eredményességgel
hajtjak végre mezdénybeli dobas kisérleteiket. Ez annak a kovetkezménye,
hogy a dobo jatékost megakadalyozzak a kosar aloli, megkdozelitéleg 100%-
kal végrehajthatd ,,ziccer” dobdsaban, s a doboknak a kosartol tavolabbrol
vagy védovel szemben kell dobniuk. Az 6sztonzés és értékelés elégtelenségét
mutatja, hogy a hagyomanyos statisztikai modszerek az dsszes dobas 55%-4t
kitevd elhibazott kisérletek okozodival nem toérddve, csak a lepattanod labdak
megszerzdit jutalmazzak! Kosarlabda szaktudas nélkiil is konnyen belathato,

hogy a nagyobb aranyt kitevd rossz dobasok, csak akkor jonnek 1étre, ha azt
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valakik megzavarjak vagy kikényszeritik, és ezt a hatékony értékeld rendsze-
reknek is mérnilik kell. A pontosztds mddszer eldnye, hogy 0sztondzheti a
védo jatékosokat a rossz dobasok kikényszeritésére, s ezzel noveli a csapat-

védekezés hatékonysagat.

A sikeres dobasok megzavarasaban kitlintetett szerepe van a dobasok levego-
ben valo szerelésének, blokkolasanak. Ezt a latvanyos elemet ma kiilon érté-
kelik, pedig a szerelés a védekezés utolsd esélye, s csak akkor van ra sziik-
ség, ha a megel6z6 védod elemek nem voltak hatasosak. A blokkolds kiemelt
szerepe ellentétes a csapatvédekezésre utald 0sztonzéssel, ezért a pontosztas-
modszerben csak valddi jelentdsége szerint szabad szerepeltetni. Ez termé-
szetesen akar lehet az egyediili értékelendd elem egy védekezésben, de a
megel6zd elemek elhanyagoldsa mellett a blokkolds jutalmazasa helytelen

motivalast eredményez.

o Befutas, poziciofogas megakaddlyozasa: A védekezés hatékonysagat novelik
azok a védo elemek, amelyek segitségével megakadalyozzak a tdmadok iires
helyre val¢ allasat, befutdsat. Amennyiben sikeriil a stratégiailag fontos terii-
letek elfoglalasa (palank alatti, un. centerpoziciok), a tamadas egyensulya
felborulhat, s a kosartol tavol is nagy nyomast tud kifejteni a védekezés.
Ezek az elemek ma egy moddszerben sincsenek mérve, pedig alapvetd elony-

hoz juttathatjak a védo csapatot.

o FElzaras elleni jo védekezés: Amennyire fontos tamadéd elem az elzarés, pon-
tosan annyira fontos az ellene vald védekezés is. Ertékelését megneheziti,
hogy csak az egyszerilibb technikédk vonnak be annyi védét, amennyit a tdma-
doék haszndlnak. Az elzarasok elleni védekezés mérését neheziti, hogy gyak-
ran csak kozvetve vezet kosarra dobashoz, de ennek ellenére a hatékony vé-

dekezés értékelésében elkerulhetetlen.

crer

madodknak az 5:5 elleni jatékot 1:1 elleni jatékra redukélni, hanem a hatékony
tamadok ellen besegitést alkalmaz. Ezek az elemek végrehajtasukat tekintve
kiilonb6zéek az emberfogdsos, zona vagy egyéb védekezésekben, de sikeriik
ugyanazt az eredményt nytjtja a védo csapatnak. A tobb jatékos egyiittmiiko-

dését megkdveteld korforgasos (rotacids) besegitések, vagy az allanddan ot
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jatékos egyiittes helyezkedését eldird terliletvédekezések értékelése nem szo-
ritkozhat a mai modszerek szerinti konnyen lathaté elemekre, hanem a csa-

patvédekezés 1ényegét jelentd besegitéseket is rogzitenie kell.

Védolepattano szerzés: Mivel az 0sszes mezdnydobas koriilbeliil 55%-at le-
het leszedni egy atlagos mérkdzésen, s ennek nagyjabol 70-75%-at szerzi
meg a védd csapat, ezért latszolag, s mai elterjedtsége miatt a statisztikai
modszerek legfontosabb eleme. A csapatvédekezés egyiittmiikddését tekint-
ve azonban latszik, hogy szerepe tulhangstulyozott. Amint a rossz dobasok
bemutatdsanal elemeztem, védd lepattanot csak akkor tud egy jatékos szedni,
ha a csapat kikényszeriti (vagy a tamado magatdl elhibdzza) a dobast. Igaz,
hogy a véddlepattand megszerzésével a labdabirtoklas csapatot cserél, de
igazabol a lepattand csak a jo csapatvédekezés ,,végterméke”. Problémakat
fel a lepattanok rogzitése az Osztdonzés szempontjabol is, hiszen a mai mod-
szerek a véddket erre motivaljak, a fontosabb, de csak kozvetett eredményhez

vezetd jatékelemek helyett.

Jo kizaras: A rossz dobast kovetden a védOknek meg kell akadalyozniuk a
tamadokat a lepattand megszerzésében. Ez a jatékelem a ,,kizaras”, habar ha-
sonld fontossaggal bir a védekezésben, mint a lepattand megszerzése, de a
mai rendszerek egyike sem képes mérésére. A tdmadok jo lepattandzdinak
kizarasa gyakran teremt lehetdséget a csapattarsaknak a lepattand begytijtésé-
re, de a statisztikdk ma csak a labdat leszedd, esetleg azért legkevesebbet te-

v0 jatékost jutalmazzak.

Személyi hiba elkovetése: A mai mddszerek nem tesznek kiilonbséget szemé-
lyi hiba és személyi hiba kozott, pedig elkdvetésiik lehet a racionalis stratégia
része, a gydzelem egyik fontos forrasa vagy akar taktikai fegyelmezetlenség,
s a vereség okozoja. A személyi hibak elkovetése kiilonosen abban az esetben
bir nagy jelentdséggel, ha biintetd dobasok kovetik. Ekkor, alkalmazva azt a
kozgazdasagi elvet, miszerint csak az eredmények figyelhetéek meg, a haté-
kony modszernek az értékesitett blintetok szama alapjan kell a személyi hiba
elkdvetdjét pontoznia. Abban az esetben, ha a bilintetok koziil a tamadok
egyet sem dobtak be, akkor a személyi hiba hozzéjarulds a jo védekezéshez!
Ha a biinteté dobd 1, 2 vagy 3 pontot ér el dobasaibodl, akkor a személyi hibat

elkovetd is ennek megfelelden részesiil a kapott pontokbdl.
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Specialis taktikai feladat végrehajtasa: A tdmadashoz hasonloan védekezés-
ben is gyakran fordulnak eld olyan taktikai feladatok, amiket csak annak kije-
1616je ismer. A pontosztas modszer lehetOséget ad ennek a feladatnak a ki-
osztdjanak, hogy ezt a masok szamara nem lathat6 elemet a feladat sikeres

végrehajtasa esetén jutalmazza, illetve sikertelenség esetén negativan értékelje.

Rossz védekezés a labdas tamado ellen: A kapott kosarak nagy hanyada koz-
vetleniil a labdas tdmadé elleni védekezés elégtelensége miatt sziiletik. A
pontosztas ezeket a hibakat a kapott kosar értékének megfeleléen -2 vagy -3
pont értékben jegyzi. Amennyiben a rossz védekezés nem kozvetleniil vezet
kosarhoz, a pontosztasban akkor is szerepelhet a hiba, természetesen csak a

hozzdjarulds mértékének megfeleld aranyban.

Rossz védekezés labda nélkiili helyzetben: Ezek a hibak csak kozvetetten ve-
zetnek kapott pontokhoz, de jelentdségiik ugyanolyan fontos lehet. A pont-
osztas mddszer minden labda nélkiili védd hibat képes szerepeltetni az érté-
kel6 fiiggvényben, annak megfelelden, hogy a kapott pontokban milyen fele-

18sséget visel a hiba elkdvetdje.

Egyéb jatékelemek értékelése:

Technikai hiba: Technikai hibat 4ltalaban tiszteletlen magatartasért kap egy
jatékos vagy edzd, s kovetkezménye 2 biinteté dobas és labdabirtoklas az el-
lenfél javara. A pontosztds mddszernek a biintetdbdl kapott pontokat a sze-
mélyi hibak szerint kell a technikait kapott jatékos vagy edzé értékelésében
jegyeznie, de a labdabirtoklas kezelése tovabbi kérdéshez vezet: a technikai
hiba pillanatdban kinek a birtokdban volt a labda? Amennyiben az ellenfél-
¢ben, akkor a technikai hiba ,,csak” két plusz bilintet0hdz juttatta az ellenfe-
let, de ha a sajat csapatéban, akkor még egy labdabirtoklast ajandékozott a
masik csapatnak. A pontosztds modszer Osszekapcsolja a védd és tdmadod
elemeket: a tdmadés kozben elkdvetett technikai hiba 2 labdabirtoklast ront el
(értéke ezért megegyezik 2 hagyomanyos eladott labdaéval, vagyis kettd ta-
madas varhatd értékével), s a védekezés pontosztasdban a biintetdbol kapott

pontokat jegyzi.

Sportszeriitlen hiba: A sportszerlitlen hibak kovetkezménye a technikaihoz

hasonloan kettd biinteté dobas, illetve a labdabirtoklas elvesztése. Ennek
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megfelelden a sportszeriitlen hibat is védd hibaként a bilintetdbdl kapott pon-
tok alapjan, tdmado6 elemként pedig a labdabirtoklas elvesztéseként kell érté-

kelni.

A pontosztas mddszer a fenti jatékelemeket az aktualis labdabirtoklas eredménye sze-
rint, az egyéni hozzajarulas mértéke alapjan értékeli. Az egyes tdmadasokban a pon-

tozott elemek Osszege megegyezik a szerzett ponttal.

A pontosztas menetét az erre kialakitott Girlap segitségével mutatom be. A Sopron—
Moszkva ndi Euroliga mérkdzés elsd félidejének gyakorlati pontosztasa példa arra,
hogy a menedzserek hogyan értékelhetik a jatékosok teljesitményét, milyen jatékele-
meket vehetnek figyelembe és megmutatja, hogy milyen kovetkeztetések vonhatok le
az elemzés elvégzése utan. Meg kell jegyeznem, hogy a jatékosok kozotti egyiittmii-
kodés leirasa a kiilsd szakember szemével tortént, a csapatot felkészité vezetd edzd
Mivel ez a precizebb értékelés azonban csak a vertikalis elkdtelezddés kifejezéséhez

sziikséges, az itt kovetkezd pontosztas a mdodszer szemléltetéséhez megteleld.
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30. tablazat: Pontoszto lap (Sterbenz, 2007)
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A mérkozést kezdd feldobas utan a labdabirtoklds a soproni csapathoz keriilt (ezt az
tirlapon kis pont jelzi), vagyis eldszor a ,,Tamadas” rész elsé oszlopa kertil kitoltésre.
Az elsé tdmadéasban Matovic és Cserny egylittmiitkodésébdl a Sopron két pontot szer-
zett, amit a fels6 sor 2 pontja, illetve a két jatékos kozott 1-1 ardnyban szétosztott két
pont jelez (kiilsé szakemberként a szétosztott pontokban csak egyértelmi esetekben
sulyoztam, de ennek lehetdsége természetesen a koltségvetésbetartas-elvét figyelem-
be véve mindig fennall). A kosarat kdvetd moszkvai labdabirtoklds jegyzetelése a
soproni ,,Védekezés” részben lathato. Ebbdl a labdabirtoklasbol a Sopron nem kapott
pontot (sikeres védekezés), ezt a fels6 sor 0-ja mutatja. Az ellenfél kosarszerzési ki-
sérletét az el6zo két jatékos egyiittmiikodése akadalyozta meg, ezért neviik mellé egy-

egy 1+ jel kertlt.

A masodik soproni labdabirtoklds nem eredményezett pontot (,,Tamadas” rész, felsd
sor), ezért a hibazo jatékos neve mellé ,,-"jel keriilt. Az trlap négyzethdlos része nem
mutatja, hogy ez milyen hiba volt, de erre a jegyzeteld hasznalhatja a két nagy rész
kozotti teriiletet, s szoveges vagy mas roviditett jellel megjegyzést tehet. Ebben az
esetben az a megjegyzés keriilhetett volna a lapra, hogy elhibazott 3 pontos dobas.
Ezek az informacidok fontosak lehetnek a mérkdzések elemzéséhez, de Osszegyljté-

siikre felhasznalhatoak a hagyomdanyos statisztikai lapok Osszesitett adati is.

A mérkdzés tovabbi részében a jegyzeteld a valtott labdabirtokldsnak megfelelden
tolti ki az trlap ,, Tamadas”, illetve ,,Védekezés” részét. Ez egyszerii, konnyen érthetd
modszer, ezért a szemléltetés céljanak megfelelden a kovetkezOkben csak azokat a

labdabirtoklasokat emelem ki, amelyek eltérnek az elsé tdmadasoktol.

A negyedik moszkvai labdabirtoklasbdl 3 pont sziiletett, amelyért két soproni jatékos
volt felelés. Ebben az esetben kiilsé megfigyeldként is stilyoztam a hibat és az egyik
jatékosnak 2, a masiknak 1 pont keriilt a neve mellé. A sulyozas természetesen min-
dig tartalmaz szubjektiv értékelést is, de a vertikalis dilemma feloldasahoz ezt a me-

nedzsernek hiteles elkotelezodéssel vallalnia kell.

A pontosztas természetesen nem kell, hogy csak egész szdmokkal értékelje a teljesit-
ményhez vald hozzajarulast. A kilencedik moszkvai labdabirtoklas példaul 1 ponttal

ért véget, amit két soproni jatékos kozott kellett szétosztani. Ebben az esetben sulyo-
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zas nélkiil is tortszamok keriiltek a jatékosok nevei mellé, az aktualis tamadéasban 0,5-
0,5. A konnyebb értékelés érdekében a pontosztds végén érdemes az esetleges tort-
szamokat ugy egészre kerekiteni, hogy a csapat Osszteljesitménye megegyezzen a
szerzett és kapott pontok Osszegével. A tortszamok hasznalata kényelmetlen lehet a
jegyzetelést Urlapon végzonek, de a kialakitand6 szamitogépes rendszer konnyen ke-

zelhetové teheti ezeket is.

A negyedek végén értékelhetd a csapatok tamadd és védd hatékonysaga. A mérkdzé-
sen mindkét csapatnak 18 labdabirtoklasa volt az elsé negyedben, ebbdl a Sopron 25,
a Moszkva 13 pontot szerzett. Ezekbdl az adatokbdl kiszamithato, hogy az elsé ne-
gyedben a soproni Tamadé Erték 1,39; Védé Erték pedig 0,72 volt. Ezek az informa-
cidk kiilondsen akkor segitik a csapatszintii teljesitmény értékelését, ha 6sszehasonlit-
juk a mérkdzés mas szakaszaival. Az adott mérkdzés masodik negyedében példaul a
Sopron 7 pontot szerzett 19 labdabirtoklasbol, a Moszkva pedig 32-6t 20-bdl. (A ma-
sodik negyedet a Moszkva kezdhette a szabalyok szerint €s az 6 tdimadasukkal is vég-
z6dott a 10 perc). A soproni Tamadé Erték 0,37; Védo Erték pedig 1,6 volt a masodik
negyedben, ami olyan hatékonysagcsdkkenést mutat, amit a szakembereknek elemez-

niuk kell.

A pontosztd trlap segitséget nyujt a mérkdzés alakuldsanak kovetéshez is, amibdl
szintén fontos tanulsagok vonhatok le. Az els6 negyedbeli ,,Védekezés” rész példaul
azt mutatja, hogy a Moszkva els6 nyolc labdabirtoklasdbol minddssze egy volt ered-
ményes, a masodik negyedben pedig a soproni tdmadasok koziil a nyolcadik volt az
elsé sikeres. Ezek az adatok azt mutatjak, hogy bar hosszu tavon a labdabirtoklasok
nagyjabol fele-fele sikeres, illetve sikertelen, a reprezentativitasi csapda létezik a ko-

sarlabdaban is.

A félidok és a mérkdzés végén az Urlap Osszesiti a jatékosok addigi teljesitményét. A
tamadasokban szerzett pontoknak a kerekitések utan meg kell egyezniiik a csapat altal
szerzett pontok 0sszegével, illetve az elkdvetett hibaknak is egyezniiik kell az elhiba-
zott labdabirtoklasok Osszegével. Védekezésben a kapott pontok Osszege az ellenfél
altal dobott pontoknak felel meg, mig a j6 védekezés Osszes pontja a sikeres védeke-
zésekkel egyezik meg. (Az elsé félidoben a Sopron 21 labdabirtoklast rontott el, illet-

ve 17 moszkvai labdabirtoklasban akadalyozta meg az ellenfél pontszerzését).

111



31. tablazat: Sopron—Moszkva (2007, 1. félido)

Eredmény: 32-45
Sopron Pontosztas| SzP KP JV TH NE
Kocsis -5 1 6 1 1 -5
Horvath 0 4 4 2 0 2
Németh -8 2 10 1 0 -7
Gorbunova -3 1 4 1 2 -4
Cserny 5 8 3 3 6 2
Honti -6 3 9 2 3 -7
Branzova 3 6 3 2 4 1
Matovic 1 7 6 5 5 1
Karolyi 0 0 0 0 0 0
Osszesen -13 32 45 17 21 -

5.5. A pontosztas kiillonb6z6 kosarlabda ligakban

A kosarlabda a vilag egyik legelterjedtebb sportaga. Jatssza mindkét nem és minden
korosztaly, a legkiilonfélébb szinvonalon. A jaték alapvetd struktirija természetesen
azonos, de az eltérd bajnoksagokra jellemzé jatékmod alapvetden eltérhet. Habar a
jatékosok viselkedése, a szerepkordk, az egymassal valo egyiittmiikodés és az alkal-
mazott jatékelemek is eltéréek lehetnek, a teljesitménymérés alapgondolata érvényes

lehet minden szint(i kosarlabda mérkozés elemzésére.

A pontosztas-modszer kézgazdasagi alapfeltevése onérdekkovetd, raciondlis jatéko-
sokat tételez fel, ami megfeleld kiindulépont a professziondlis csapatok teljesitmény-
értékelésében. Ezen a szinten a jatékosokat a piac értékeli, s teljesitményiik szoros
kapcsolatban van a vizsgalt teljesitménymutatokban elért eredményiikkel. A pontosz-
tas-modszer kialakitdsdnak célja éppen az, hogy a hagyomanyos statisztikai rendsze-
rek hidnyosséagait kikiiszobolje. A professziondlis sportban alkalmazott teljesitmény-
mérd rendszernek igy képesnek kell lennie az egyéni és csapatszintli célok dsszehan-

golasara, s a jatékosok megfeleld dsztonzésére.
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A professziondlis kosarlabda jatékosok viselkedését az onérdek kovetése mellett sok
egyéb tényezd is befolydsolhatja. Az adott mérkdzés kortilményei, a csapattarsak és
ellenfelek, az edz6i taktika, a jatékvezetd ténykedése és még szamos egyéb tényezd
modosithatja a jatékosok aktualis magatartasat. A pontosztas-mddszer ezeket a ténye-
zOket nem tudja figyelembe venni, csak a helyes 0sztonzémechanizmus alapjan hall-
gatolagosan feltételezni, hogy a jatékosok Onérdekkdvetd magatartdsanak hatékony
korlatait sikeriilt feldllitani. A jatékosok viselkedését legerdsebben befolyasold ténye-
z6 a jol miikddd munkaerdpiac, amely a teljesitmény és a megszerezhetd ellenérték

ko6zott szoros kapcsolatot teremt.

A nem professzionalis kosarlabdaban az onérdekkovetd, racionalis jatékosokrol alko-
tott feltevés nem allja meg a helyét. A jatékosok egyiittmiikodése egy amatér mérko-
zésen nem biztos, hogy a gydzelem valosziniiségének maximalizaldsa alapjan alakul
ki, de a mérkdzés elemzésében a pontosztas-modszer hasznos eszkdz lehet minden

szakember szamara.

A professziondlis kosarlabddban az NBA altal bevezetett szabalyozdok alakitottak ki
olyan ipardgi kornyezetet, amely a pénziigyi és munkaerdpiac ellendrzésével a ver-
seny egyensulyat, az egyes mérkdzések kimenetének bizonytalansagat segitik eld. Az
NBA versenyrendszerében alkalmazott draft, fizetési sapka €s egyéb szabalyozok azt
a célt szolgaljak, hogy minden mérkdzés a lehetd leginkdbb kiegyensulyozott legyen.
A kovetkezd San Antonio Spurs — Los Angeles Lakers mérkdzés pontosztasa azt iga-

zolja, hogy a verseny egyensulyat sikeriilt megteremteni.

32. tablazat: San Antonio Spurs — Los Angeles Lakers (2007)

Eredmény: 96-100

Lakers DP IBM Pont- SzP KP JV TH NE
osztas

Parker 7 9 -14 8 22 8 5 -1

Bryant 34 34 26 36 10 6 10 22

Cook 8 9 0 6 6 4 4 0

Walton 8 9 6 11 5 4 9 1

Folytatas a kévetkezd oldalon.

113



A 32. tablazat folytatasa.
Lakers DP IBM Pont- SzP KP JV TH NE
osztds

Bynum 6 13 -14 6 20 11 7 -10
Evans 11 8 -6 10 16 8 8 -6
Radmanovic 13 14 6 9 3 6 2 10
Turiaf 4 6 -1 4 5 3 5 -3
Vujacic 4 3 -2 5 7 1 2 -3
Farmar 5 7 3 5 2 1 0 4
Osszesen 100 112 4 100 96 52 52 4

A Los Angeles Lakers teljesitményének értékelése azt mutatja, hogy a csapat Tdmado
Ertéke 1,03 (100 dobott pont 97 labdabirtoklasbol), Véds Ertéke 0,99 (96 kapott pont
az ellenfél szintén 97 labdabirtoklasabol), amely értékek igazoljak, hogy helyes felte-
vés az egyes labdabirtoklasok értékét 1-nek tekinteni. A kiegyensulyozott mérkdzés
biztositja azt is, hogy nem csak a pontosztas, hanem a Netto Erték dsszesitése is meg-
egyezik a csapat Osszértékével, 4-gyel! Ennek oka, hogy mindkét csapat 52 labdabir-
toklast rontott el (nem szerzett beldle egyetlen pontot sem), s 45-6t fejezett be leg-
alabb 1 ponttal. A mérkdézés végi 4 pontos kiillonbséget az okozta, hogy a Lakers tobb

mezonykosarat ért el (38-at), melyek tobbet értek, mint a Spurs tobb biintetdje.

A pontosztasbdl kovetkeztetni lehet a csapatjaték szerkezetére is. Megfigyelheto,
hogy az NBA sztark6zpontii miikodése még a csapatjatékot elétérbe helyezd, s annak
megfeleld jatékszisztémat alkalmazo csapatnal is kidomborodik (a Lakers a Tex Win-
ter altal kidolgozott haromszog tamadast alkalmazza). A Lakers kulcsjatékosa Bryant
a mérkdzésen olyan hatékonyan tdmadott (36 szerzett pont mellett csak 10 tamadast

hibazott el), hogy szinte egymaga eldontotte a mérkdzést (Nettd Ertéke 22).

A pontosztast alkalmazé menedzserek egy mérkdzés elemzésébdl a Nettd Erték mel-
lett rengeteg felhaszndlhatd informéciohoz juthatnak, ezek azonban inkabb a kosar-

labda szakmai dontéseket segitik, ezért a disszertacioban nem foglalkozom veliik.

A fenti mérkdzés bemutatja, hogy a pontosztds-mddszer a jatszott id6tdl fiiggetlentil

képes elemezni a jatékosok teljesitményét. Az NBA-ben 48 percet jatszanak a csapa-
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tok, s ennek megfeleléen a csapat Osszesitett mutatéja (IBM), altalaban magasabb

értéket mutat, mint a FIBA égisze alatt rendezett 40 perces mérkdzéseken.

A 40 perctdl eltérd jatékidé akkor is eléfordulhat, ha a mérkdzésen hosszabbitdsra
keriil sor. Mivel a 2007 januarjaban jatszott Pécs—Sopron talalkozo csak haromszori
hosszabbitas utan dolt el, a jatékidd 55 perc volt. A csapatonként megszerzett IBM-
mutat6 igy természetesen a korabban elemzett torzitdsok mellett még kevésbé alkal-
mas a teljesitmény redlis értékelésére. A hagyomanyos statisztikai lapok szerint a
Pécs 144, a Sopron 146 IBM pontot szerzett, mig a pontosztas helyesen a Pécsnél -2,

a Sopronnal +2 pontot 0sszesit.

33. tablazat: Pécs—Sopron (2007)

Eredmény: 106-108

Sopron DP IBM Pont- SzP KP JV TH NE
osztas
Kocsis 8 12 -2 12 14 3 4 -3
Horvath 6 16 -6 9 15 7 4 -3
Németh 6 10 -2 7 9 2 3 -3
Gorbunova 7 9 1 7 6 2 5 -2
Cserny 16 27 2 20 18 11 6 7
Honti 6 12 3 8 5 5 3 5
Branzova 13 12 -2 11 13 3 8 -7
Matovic 34 41 12 29 17 7 5 14
Karolyi 12 7 -4 5 9 3 5 -6
Osszesen 108 146 2 108 106 43 43 2

A mérkdzésen az elébbi példdhoz hasonloan a két csapatnak azonos szamu j6 védeke-
zése és tamadasbeli hibaja volt, s igy a Netto Ertékek osszege is megegyezik a mér-
kdzés végi 2 pontos kiilonbséggel. A tamadésok hatékonysaga a mérkdzés folyaman
oridsi mértékben valtozott, a soproni tdmaddsok az elsd félidoben tdmadasonként
1,44; a masodikban 0,73; a hosszabbitasban pedig 1,28 pontot eredményeztek. A

mérkozés egészében a soproni Tamadod Erték 1,15; a Védod Erték 1,13 volt. Az egyes
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szakaszok kozotti eltérés elemzése természetesen itt is kosarlabda szakmai feladat, a

pontosztds ehhez csak a megfeleld eszkdzt nyujthatja.

5.6. Az IBM és a pontosztas dsszehasonlitasa

A pontosztds-modszer gyakorlati alkalmazasa a leginkabb elterjedt IBM-moddszert
egészitheti ki vagy valthatja fel. Az IBM-mutatorol kimutathatd, hogy szisztematikus
torzitasokhoz vezet, de a gyakorlati alkalmazéasban akkor fogja a pontosztds-modell
felvaltani, ha a redlisabb teljesitményértékelés kozel azonos koltséggel lesz elvégez-

heto.

A két modszer eredményeinek Osszehasonlitasdhoz a pontosztas kezdeti fazisa miatt
nincs elég adat, de szemléltetésre alkalmas lehet a korabban mindkét moédszerrel
elemzett mérkézések 0sszehasonlitdsa. A kovetkezd tdblazat azokat az dsszefiiggése-

ket tartalmazza, melyek a mutatok kozotti korrelacidszamitas eredményei.

34. tablazat: A kiulonboz6é mutatok kozotti korrelacio

Korrelacio Lakers Sopron Pécs Valogatott
IBM — Pontosztas 0,71 0,79 0,61 0,76
IBM — Dobott Pont 0,96 0,89 0,90 0,87
Pontosztas — Dobott Pont 0,79 0,80 0,62 0,89
Pontosztas — Kapott Pont -0,57 0,20 -0,26 0,26
IBM - Szerzett Pont 0,94 0,98 0,85 0,90
Pontosztas — Szerzett Pont 0,78 0,80 0,81 0,72
IBM — Kapott Pont 0,10 0,71 0,43 0,68
Netté Erték — IBM 0,75 0,88 n.a. 0,84

A tablazatbdl lathato, hogy a pontosztds ¢s az IBM-mutatd kozott erds pozitiv kap-
csolat van, de az IBM torzitasait igazolja, hogy az IBM ¢és a dobott pontok kozott még
erdsebb, majdnem fliggvényszerii kapcsolat van. A pontosztas és a dobott pontok ko-
zOtti kapcsolat csokkenhet abban az esetben, ha az elemzést az adott csapat szakem-
bere késziti, hiszen a kiilsé szemléld szamara lathatatlan egytlittmikodéseket csak 6

lathatja és értékelheti.
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Az IBM ¢s a dobott pont kdzotti nagyon erds pozitiv kapcsolat jelentdsége még erd-
sebb a hatékony 0sztonzés szempontjabol. A raciondlis jatékosok érzékelve ezt a
szinte fliggvényszerii kapcsolatot, dnérdekiiket kovetve térekednek a dobott pontok

novelésére, akar a kapott pontok novekedésének karara is.

A pontosztas és a kapott pontok kozotti gyenge kapcsolat véletlenszerliséget sejtet.
Az elemzett négy mérkdzésbol csak két esetben taldlhatd gyenge negativ kapcsolat,
ami a dobott pontok erdssége mintajara varhatd lenne. Ennek oka — a kiilsé elemzd
személye mellett — lehet a mai csapatszinti stratégidk tdmadaskozpontusaga is. Az
adatok alapjan ugy tlnik, hogy a védekezésbeli feladatok struktiraja sokkal véletlen-

szerlibben oszlik meg, mint a tamadasbelieké.

A pontosztas-modszer hatékonysagat novelhetik azok a belsd mutatészamok, melye-
ket a pontosztas elemeinek felhaszndlasaval kaphatunk. A tovabbi mélyebb elemzést

segithetik a kovetkez6 mutatok dsszehasonlitasai:

« Dobott Pont és Szerzett Pont: jelzi, hogy az adott jatékos a végrehajtasbol

vagy az el0készitésbdl veszi-e ki jobban a részét.

o Szerzett Pont és Tamadasbeli Hiba: megmutatja, hogy a jatékos tdmadasban
milyen hatékony, a pontokhoz valdé hozzajarulast milyen hibaszazalékkal te-

szi.

« Kapott Pont és Jo Védekezés: a védekezés hatékonysagat jellemzi.

A pontosztas-modszer elterjedésével a fenti mutatok érvényessége igazolhatova val-
hat, vagy esetleg mas mutatok kifejlesztésének igénye jelentkezhet. A modszer mai
allapotaban, a rendelkezésre 4116 adatok mennyisége miatt ezek a kérdések még nem
valaszolhatoak meg, de a szdmitastechnikai hattér megteremtése a racionalis stratégi-

ak kidolgozéasaban is segitséget nyujthat.

5.7. A pontosztas lehetdsége mas sportjatékokban

A pontosztas-moddszer alkalmas eszkoz lehet mas, a kosarlabda jatékhoz hasonld
struktaraju sport elemzésére is. A Magyarorszagon elterjedt és népszerii jatékok koziil

a kézi-, és vizilabda mutat hasonlésdgokat, de nem kizart, hogy mas sportagak telje-
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sitménymérd rendszerében is hasznosithatd a pontosztas. Az emlitett két jaték struk-
tardja leginkabb abban tér el a kosarlabdatol, hogy mindkettdben 1étezik egy specialis
»munkakor”, a kapus poszt. Mivel a kapusok dontden a védekezésben vesznek részt,
az 6 értékelésiikhoz ki kell alakitani a szerepkor sajatossagainak megfelelé modszert.
A mezonyjatékosok értékelésében a pontosztas menete a kosarlabdahoz hasonloan a
sikeres, illetve elhibdzott tdmadasokban ¢és védekezésekben valo részvétel alapjan
torténhet. A pontosztds-modszer alkalmazasat mindkét sportagban megkonnyiti, hogy

az elért gélok 1-1 pontot érnek.

A tamadasok ¢és védekezések hatékonysaga a két sportagban megfigyelhetd tendenci-
akat mutat, s ezek beépitésével a mddszer képes lehet a labdabirtoklasok értékét, a
gb6lszerzést vagy annak elmaradasat értékelni. Mig a kézilabddban a szakemberek
vizsgalata alapjan a labdabirtoklasok 50%-a végzddik sikeres 16véssel [Mocsali,
2007], addig a vizilabdaban ez az érték 25% koril ingadozik [Pavlik, 2007]. Ezek az
adatok azt mutatjak, hogy a kézilabddban a tdmadas és védekezés (a kosarlabdahoz
hasonldan) nagyjabol azonos hatékonysagl, a vizilabddban pedig a tdmadasok ered-

ményessége sokkal kisebb.

A pontosztas-moddszer alkalmazasahoz elengedhetetlen, hogy a hatékonysag bizonyos
stabilitdst mutasson, anélkiil a véletlen, az esetlegesség nagy szerepe kizarja az ilyen
racionalis felfogdson alapuld teljesitménymérés lehetdségét. Labdarugasban a megfi-
gyelhetdé néhany szazalékos (vagy ezrelékes) tdmadasbefejezési-hatékonysag miatt a

modszer biztosan nem alkalmazhato.

A kézi-, és vizilabdaban ma alkalmazott statisztikai mdodszerek hasonldak a disszerta-
ciéban elemzett kosarlabdamoddszerekhez, s ennek megfeleléen koriilbelill ugyan-
azokkal a hibdkkal is birnak. A statisztikai lapok a hozzaférhetdségi heurisztika sze-
rint a kénnyen megfigyelhetd jatékelemeket rogzitik, s dsszesitik. Osszevont mutato-
kat a hivatalos modszerek nem képeznek, igy a kosarlabdaban tapasztalt logikai el-

lentmondasok nem jelentkeznek.
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35. tablazat: Magyarorszag—Ausztria (Sidney — 2000, kézilabda)

Eredmény: 28-27
(/2]
S
(7} = c
o © X
Kapusok § - § § % g % %
2| § | B 2 s | © b 5
© ) = ~ ) @ S a
Farkas Andrea 0/0 0/1 711 01 11 4/7 12/21 57,1%
Palinger 3/6 0/0 3/7 0/2 1/7 0/3 7125 28,0%
©

]
2 3 X
x a = = %

P s rex X - — - N

Mezonyjatékosok ] % § E g § o %
‘O N ‘O N c - X =
| »n ~ < ~ (7)) m m
Zsemberiné 2/3 67% - 0 0 1 1 1
Padar 0/0 - - 0 2 0 0 -
Deli 0/1 — - 0 0 0 0 -
Radulovics 7/15 47% 11 2 3 0 0 1
Pignitzki 0/2 - - 1 0 0 0 -
Farkas Agnes 8/13 62% 2/2 3 5 1 0 -
Siti 3/4 75% - 0 4 4 0 1
Kokény 1/2 50% - 1 2 1 2 2
Lévvy 1/2 50% - 0 1 0 0 1
Balogh 6/12 50% - 0 3 0 0 1
Osszesen 28/54 | 52% 3/3 7 20 7 3 7

(Forras: Magyar Kézilabda Szovetség)

A megfigyelt jatékelemek fontossagat, az 0sszteljesitményben jatszott szerepét csak
az adott sportdg szakemberei képesek elemezni, de a szembeotld eltérések bemutatasa
segitheti a pontosztas, mint altaldnos modszer elterjedését. A mar emlitett kapus poszt
mellett mindkét sportdgban ismert szabaly a meghatarozott idére szo6lo kiallitas. Ez
szignifikdnsan megnoveli a 1étszamfolényben jatszo csapat tdmadadsainak hatékonysa-
gat, ezért a pontosztasnak meg kell taldlnia azokat az eszkdzoket, amik a kiallitott

jatékos feleldsségét beépitik a modellbe.
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A biintetéhoz vezetd szabalytalansagok (7, illetve a legujabb szabalyok szerint 5 mé-
teres) végrehajtasa ezekben a sportdgakban nem kotddik ahhoz a jatékoshoz, aki azt
kiharcolta. A pontosztas mddszernek ezért ki kell terjednie mind a biintetdt kiharcold
jatékos, mind a végrehajto teljesitményére. A biinteték dobasabol fakadd specializa-
cids lehetdség nem jelentds a kosarlabdaban (csak technikai hibak és sériilés esetén
végezheti mas jatékos), mint ahogy az is, hogy egyes jatékosok csak védekezésben

vagy tamadéasban szerepeljenek.

A kapus és mezdnyjatékosok kozotti pontosztast segithetik azok az adatok, amelyek a
kiilonb6z6 jatékhelyzetekbdl torténd 16vések sikerének valdszinliségeit rogzitik. Ezek
felhasznalasaval lehetové valhat gol esetén a kapus teljesitményének értékelése, mint
a gol és a varhatd érték kiilonbsége. Példaul, ha a szélrdl leadott 16vések 60%-abol
sziiletik gol, akkor az aktualis gol 40%-at kell a kapus, 60%-at pedig a mezOnyjatéko-

sok teljesitményéhez konyvelni.

Altalanossagban megallapithatd, hogy a pontosztis-modszer alkalmas lehet mas
sportjatékok elemzési eszkozéiil szolgalni, de a kosarlabda rugalmas csapatstruktiraja
adta lehetdségek hidnyoznak a tobbi sportagban. Habar az ezekbdl adodo specializalt
szerepkorok értékelési modszerét az adott sportdg adatai megkonnyithetik, st az
egylittmikodés leirasat akar objektivabba is tehetik, a jatékosok és a menedzser ko-
zotti vertikalis dilemma mindig 1étezni fog. Ennek feloldasara a jatékok strukturdja-

nak megértése és a menedzser hiteles elkotelezddése adhat megfeleld vélaszt.
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6. Kovetkeztetések és javaslatok

A disszertacid célja a professzionalis kosarlabddzasban 1étezd teljesitményértékeld
modszerek elméletileg megalapozott vizsgélata és egy 0j tudomanyos modszer kidol-
gozasa volt. Az elemzett mddszerek és a kidolgozott pontosztds-modszer dsszeveté-
sébol latszik, hogy az 01j eljaras eleget tesz a hatékony teljesitményméré rendszerektol

elvart kivanalmaknak.

A hipotézisek koziil a kutatas az aldbbiakat igazolta:

1. A sportmenedzserek dontéseikben heurisztikus eljarasokat alkalmaznak és

megfigyelhetdek az ekdzben fellépd csapdak.

2. A professziondlis kosarlabddban hasznalt teljesitménymérd és 0sztonzd rend-

szerek szisztematikusan torzitanak.

3. A ma hasznalt statisztikai mutatok nem alkalmasak egyéni 0sztonzésre, mert

nincsenek dsszhangban a szervezet (a kosarlabda csapat) céljaval.

4. A pontosztason alapul6 statisztikai modszer alkalmas az egyéni teljesitmények

elemzésére €s 6sszhangban 4ll a csapatszintli célokkal

Az alabbi hipotézis igazolasdhoz tovabbi empirikus kutatasok sziikségesek:

5. Az egylttmikodd szereplokbdl allé kosarlabda csapat versenyelonyre tehet

szert az dnérdekiiket kovetd jatékosokbodl allo csapatokkal szemben.

Ezek a kutatasok kiterjedhetnek a professzionalis kosarlabda pénziigyi adataira — me-
lyek ma hazankban nem megbizhatéak —, tesztelhetnék az uj teljesitményértékeld
modszert és a gyakorlatban vizsgdlhatnak a sportmenedzseri dontéseket. Amennyiben
a pontosztds modszer bevezetésre keriil a sportipardg mezoszintjén egy egész ligaban,
akkor lehetdség nyilik az Osztonzésre, egylittmiikddésre vonatkozé megallapitasok

igazolésara is.
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7. Osszefoglalas

Az értekezés a professzionalis sport dontési helyzeteit elemezte a korlatozott raciona-
litds elmélete alapjan. Mivel a sportban tiszta, egyértelml és mérhetd célok vannak, a
bizonytalan és versengd kornyezetben hozott dontések értékelése viszonylag egysze-
ri. Az értekezés célja az volt, hogy ehhez az egyszeri értékeléshez hasonldan kony-

nyen kezelhetd, a dontések hatékonyabb meghozatalat segitd modszert dolgozzon ki.

A disszertacid kozgazdasagi szemléletmddjanak megfeleléen a professzionalis sport
szerepldit olyan onérdekkovetd jatékosokként kezelte, akik akkor hajlanddak egytitt-

miikodni a k6zos célért, amennyiben a megfeleld 6sztonzo rendszer rabirja dket.

A disszertacid komparativ modon elemezte a professzionalis kosarlabdazéasban elter-
jedt statisztikai teljesitményértékeld modszereket. Habar ezek fejlddésével egyre in-
kabb leirhatd a komplex kornyezet, a korlatozott kognitiv képességek miatt a statisz-
tikdk mindig le fogjak egyszeriisiteni a bonyolultabb problémakat. Az eljarasok érté-
kelése bebizonyitotta, hogy hatékony moddszer csak akkor képzelhetd el, ha sikeriil
O0sszhangba hozni az egyéni és csapat célokat, a tdimadas és védekezés egyensulyba
keriil, a modell tartalmazza a tdmadasok atlagos hatékonysagat, s az opportunista,

0nz0 jatékkal szemben értékeli az egyiittmiik6do jatékelemeket.

A pontosztas egyszeril valtozata a mérkdzésen szerzett, illetve kapott pontok jatékosok
kozotti szEétosztasan alapul. Ez az elgondolds megfelel a koltségvetés betartas elvének,
¢s tiikrozi a kosarlabda jaték zérus 0sszegli strukturajat is. A modszer biztositja, hogy
a jatékosok Osszteljesitménye megegyezzen a csapat teljesitményével, ezzel lehetdsé-
get ad a reélisabb értékelésre. A pontosztas zart versenyrendszerben valé alkalmazasa
(egy mérkdzéstdl akar egy teljes bajnokséagig), osszehasonlithatova teszi a jatékosok

teljesitményét, s ez a munkaerdpiac szamara hiteles informéciot jelenthet.

A kibdvitett pontosztds — modszer a kosarlabdéazas teljes struktirajat bevonja a telje-
sitmény értékelésébe. Hallgatdlagosan felhasznalva a professzionalis kosarlabdazas-

ban mért tdmadasi hatékonysagot, a szerzett és kapott pontokat kiegésziti a jo véde-
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kezésekben, illetve elhibazott tdmadasokban jatszott szerep szerinti pontokkal. A
hasznos és karos tényezd kiilonbségeként értelmezett Nettd Erték-mutatod képes a ja-
tékosok teljesitményében minden olyan jatékelemet szerepeltetni, amely befolyasolja

a csapat eredményességét.

A kialakitott pontosztas-mddszer lehetové teszi, hogy a menedzsment az onérdekiiket
kovetd jatékosok magatartasat organikus problémava alakitsa at, s elérje, hogy azok
1épjenek tal rovid tdvu sajat onds érdekeiken. Az eljards szervezetelméleti szempont-
bol megalapozott, a kosarlabda szakemberek szdmara pedig egyszert, igy szamitogé-
pes rendszerrel valod tovabbfejlesztése az elemzés koltségeit csokkentené, a feldol-

gozhatdsag pontossagat ndvelné.

Az egyiittmiikddést eldsegitd 0sztonzd rendszer kialakitasdban a szerzd tdmaszkodott
az ismételt jatékok néptételére, mely szerint a hosszabb idOn 4t egyiitt tevékenykedd,
egymassal kommunikalé munkacsoportokban racionélis stratégia lehet a kooperacio,

még akkor is, ha egyébként a jatékosok rovid tdva onérdeke azzal ellentétes.

A teljesitményértékelés €s 6sztonzés kozben felmeriilé horizontalis, illetve vertikalis
dilemmak feloldaséara a kialakitott pontosztas-mddszer segitséget nyujt. A jatékosok
kozott felosztott eredmény megegyezik a mérkdzésen kozosen megtermelt pontkii-
l6nbséggel, s igy 0sszekoti az egyéni célokat a csapat eredményével. Mivel a pont-
osztas-moddszer a koltségvetés betartdsdnak elve szerint lehetdséget nyujt a kevésbé
latvanyos, de legalabb annyira fontos egylittmiikodo jatékelemek értékelésére is, ké-
pes a ,tarsas lazsalast” irraciondlis stratégiava valtoztatni, s az 0sztonz6 rendszert

szervezeti ,,lathatatlan kézzé” alakitani.

A jatékosok és a menedzserek kozotti vertikdlis dilemmat dnmagaban az 0j értékeld
modszer sem oldja fel, de a ma elterjedt médszereknél joval nagyobb teret ad a me-
nedzsernek a csapat célok iranti hiteles elkdtelezddésre, s igy a dilemma hatékony

megoldasara.

A pontosztds-modszer nem kizardlag a professziondlis kosarlabda csapatok értékelésé-
re, 0sztonzésére szolgald eszkdz. Azokban a csapatsportagakban, amelyekben a jaték-

teljesitmények hasonlé stabilitdst mutatnak, az elgondolads hatékony modszer lehet.
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A teljesitményértékelés hatékony eszkozeinek fejlesztése természetesen a sporton
kiviili ipardgakban is fontos. A pontosztas kialakitdsaban a sporton kiviili kézgazda-
sadgtani modszerek vezették a szerzdt, s elképzelhetd, hogy a kialakitott rendszer 6sz-

tonzdleg hat mas csoportos munkavégzés értékelésre is.

A statisztikai modszerek javitdsa 6nmagaban a sportmenedzseri dontések sajatossaga
miatt nem jelenthet hosszll tdvi versenyeldnyt. A menedzseri dontések a hatékony
modszerek alkalmazdsa utdn is heurisztikusak lesznek, de a pontosztas kikiiszobdli a

szisztematikus torzitasokat és csapdakat.

Drucker [1991] szerint a hatékony dontéshoz6 mindig feltételezi, hogy az aktualisan
alkalmazott mérési mdodszer rossz, €s ezért kisérletet tesz a fogalmak tisztazasara és a
kornyezet ujrastrukturaldsara. A kidolgozott, kzgazdasagilag megalapozott értékeld,
0sztonzod és informald rendszer ezzel az Ujraértékeléssel segitheti eld a szakértdk ha-

tékony dontéshozatalat.
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8. Summary

In this dissertation, the author examines sport manager’s decisions in relation to
bounded rationality. The author’s goal to prove that current performance measure-
ment systems in professional basketball are systematically biased and to develop a

new system based on organizational theory.

Decisions are the foundation of management. Processes within an area can be under-
stood by the analysis of the management’s decisions. This holds true for professional
sports, where the result is simply measurable, and managers can be clearly evaluated.
Sport management decisions are made in a competitive environment therefore a good

decision does not guarantee but only increases the probability of success.

Because of the sport games’ structure the sport manager’s behavior is described by
bounded rationally, the classical economical theories should not be used. According
to bounded rationality, all decision makers are rational, however due to the complex-
ity of the environment and the bounded cognitive capabilities, it is impossible to

maximize the utility.

In sport games all decisions can only be evaluated in relation to the opponent, by a
comparative method. The goal is a satisfactory solution that is above the aspiration

level, which means in sports a better alternative than the opponent’s.

Most sport games are net zero games, therefore in a given competition if someone can
make successful decisions in 51% of the time, will win the game. Making good deci-

sions only 49% of the time, will lead to losing the game.

In this dissertation, the author tackles to analyze sport manager’s decision through
one of the best measurable team sport, through basketball. A professional basketball
team is a problem solving organization, where the author assumes that all members

behave to increase their utility.

125



The author also assumes that there is a strategic relationship among members of or-
ganizations who are motivated by self-interest. As a consequence of this assumption,
the author uses game theory in his research to analyze the cooperation as the result of

the collective challenge that organizations face.

According to game theory, managers face two dilemmas (horizontal and vertical). An
effective measurement system is capable to solve the horizontal dilemmas, but to an-

swer vertical dilemmas managers should show commitment toward team goals.

The thesis does not differentiate between managers and coaches but examines the
performance measure system. The purpose of measuring performance in professional
basketball is 3-fold:

. evaluation

« projection

« motivation

In order to achieve all 3 functions, methods should measure the team performance,
compare the opponents, and the factors of success must be determined. Individual
performance of the players should be measured and each player’s individual contribu-
tion, and correct information to be provided to the labor market. Performance meas-
urement is critical for motivation, therefore the new method must be comprehensive

to coordinate both individual and team goals.

To understand the decisions, it is necessary to examine the evolution of statistical
methods, its assumptions, and confront them to modern organizations’ demand to
measure performance and its incentives. In the dissertation the author describes the
biases, which will enable him to make a recommendation to improve the current per-

formance measure system.

Statistical analysis is needed because the decision makers have a bounded rationality.
According to the Herbert-Simon’s theory, the bounded cognitive capabilities and the
environment’s complex structure lead to the fact that the decision makers cannot per-

form perfect rational behavior.
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Statistical analysis can not measure what the player completely adds to the whole
performance of the team, but it is worth to note systematic biases can be eliminated.
Sport managers should be aware of heuristic decisions to avoid traps. Statistical
method according to the availability heuristic overestimates easily reported motions

and does not consider important elements.

The most important mistakes of today’s performance measure system:

« The individual and team goals are not harmonized. Measuring the individ-
ual’s performance is not depending on the result of the team. In other words
the team’s statistical result (IBM-points) does not necessarily match the out-
come of the game. This paradox situation can be observed frequently, when
the team statistically outperforms the opponent in IBM points, but loses the

game (example: Sopron — Pecs 2005).

« Current measure systems value only absolute performance, efficiency meas-
ures are not taken into consideration. Absolute performance significantly de-

pends on the pace of the game, on number of ball possession.

« According to bounded rationality, statistics simplifies the game, and causes

systematic biases in the performance measure system.

« Cooperative behavior is not evaluated and gives room for opportunist, selfish

behavior.

Professional team’s performance is equal to 5 (including substitutions 10-12) players
coordinated behaviour, which is aimed to defeat the opponent. Suppose the players
only make self-interested decisions, therefore the management must develop a meas-
urement system to coordinate both individual and team goals. Opportunistic behav-
iour has a border: if a player is too selfish, he will not play or the management will

trade him to another team.

It is important to recognize in the game of basketball that both defense and offense
are equally important. Today’s methods mostly focus on offensive elements of the
game, by motivating players to score but do not inspire defensive efforts and coopera-

tive behavior.
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Hypotheses

The author analyzed his established hypotheses, and the below gained verification.

1. Sport managers’ decisions are influenced by bounded rational behavior and the

applied heuristics lead to traps

2. The current statistical measuring system in professional basketball is not cap-

able to measure the performance objectively

3. Today’s statistics can not be used to motivate individuals because do not match

the organization’s (basketball team’s) goals.

4. The “point sharing” statistical methodology is capable to analyze individual

performance in relation to the team’s goals.

The author analyzed the below hypothesis and concludes that more research is needed

for complete verification.

5. A team that has cooperative members will gain competitive advantage over a

team that consists of self-interested members.

Results and Conclusions

The new “basic point sharing” method is based on distributing the scored and re-
ceived points in a game among the players. The method ensures that the sum of the
players’ performance score equals to the total team performance score and gives an

opportunity for a more realistic evaluation.

The ,,complex point sharing” method is designed to evaluate the entire structure of
basketball. The ,,Net Value” is capable to include all elements of the game that influ-

ences the outcome of the game.

The point sharing method is not only capable to analyze and motive professional bas-
ketball teams, but also can be efficiently applied in any other team sport where the

elements of the performance measures show similar stability.
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Most certainly it is very important in other industries outside of sports as well, to im-
prove performance measurement tools efficiently. The author was inspired by eco-
nomical methodologies to develop the point sharing system. It can also be assumed

that this new system can be supportive to other group work’s evaluation.

Improvement of statistical measures itself can not provide a long-term competitive
advantage. Managerial decisions will remain heuristical, however systematic biases

and traps can be avoided by utilizing the point sharing methodology.

According to Drucker [1991] effective decision makers always assume that the meas-
urement tools are wrong and they aim for new definitions and restructuring of the
current environment. The author agrees and hopes the point sharing method can help

the experts’ decision making process.
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