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Osszefoglaléds

A futballban a sportszakmai és anyagi siker elérésének egyik
kulcstényezdbje a hatékony jatékospolitika kialakitasa. A kbzép-
kelet-eurépai (CEE) orszagok sportszervezeteinek sajatos
kihivasokkal kellett szembenéznilik, mivel alkalmazkodniuk
kellett a régi6 specifikus gazdasagi és tarsadalmi kérnyezetéhez,
valamint a gazdasagilag fejlettebb nyugati piacok elvarasaihoz.
E tanulmany célja annak vizsgalata, hogy a CEE régi6é klubjai
milyen stratégiakat alkalmaznak a jatékospolitikajukban a
versenyképesség fenntartasa érdekében, és hogyan kezelik a
tehetséges jatékosok elvandorlasat a nyugati ligak iranyaba.
Abstract

In football, one of the key factors in achieving sporting and
financial success is the development of an effective player policy.
Sports organisations in Central and Eastern European (CEE)
countries have faced particular challenges in adapting to the
specific economic and social environment of the region and to
the expectations of the more economically developed Western
markets. The aim of this study is to examine how clubs in the
CEE region apply strategies in their player policy to maintain
competitiveness and manage the exodus of talented players to
Western leagues.

1. Bevezetés

Az elmult évtizedekben a sportgazdasag példatlan mértéki novekedésen és atalakulason
ment keresztll, amely alapjaiban valtoztatta meg a sport szerepét és mikddését a globalis
gazdasagban. Ez a folyamat szamos tényez6 egylttes hatasanak eredménye. A sport iranti kereslet
jelentds novekedése figyelhetd meg vilagszerte, amely magaban foglalja a sportszerek,
sporteszk6zok és sportfelszerelések iranti kereslet bévulését. A sportesemények, kildndsen a nagy
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nemzetkdzi versenyek, egyre nagyobb népszeriiségnek oOrvendenek, ami a sportesemények
kozvetitéseinek és a sporttal kapcsolatos médiafogyasztas noOvekedéséhez vezetett. A
sportesemények kozvetitési jogai és a szponzori szerz8dések értéke is jelentdsen megnétt, ami a
sportlizletagak bevételeinek ndvekedéséhez és a sportgazdasag tovabbi béviléséhez jarult hozza.
A sport globalizacioja egyre inkabb meghatarozé tendenciava valt, amelynek eredményeként a sport
egyre inkabb a globalis gazdasag szerves részéve valt. [4] A futball, mint a vilag egyik legnépszeriibb
sportaga, kiemelked® szerepet jatszik ebben a folyamatban. A futballklubok alapjat a jatékosok
jelentik, akiknek jatékjogait a legmagasabb szinteken gyakran euré milliés 6sszegekeért cserélik. A
jatékosok atigazolasa dsszetett folyamat, amelyben szamos tényezé jatszik szerepet, beleértve a
jatékos képességeit, korat, tapasztalatat, piaci értékét, valamint a klubok anyagi helyzetét és céljait.
Az atigazolasi id6szakokban a klubok kozétti targyalasok gyakran hetekig, sét hénapokig is
eltarthatnak, és az atigazolasi dijak mellett a jatékosok fizetése és egyéb juttatasok is jelentds
szerepet jatszanak a megallapodasokban. [12] A futballklubok a jatékosok atigazolasan keresztil
nemcsak a csapatukat er@sithetik, hanem bevételeket is generalhatnak. A legtehetségesebb
jatékosok eladasa jelentds Osszegeket hozhat a kluboknak, amelyeket aztan Uj jatékosok
megszerzésére, az infrastruktura fejlesztésére vagy a klub mikoédésének finanszirozasara
fordithatnak. A jatékosok atigazolasa azonban kockazatokat is hordoz, hiszen egy-egy jatékos
teljesitménye nem mindig kiszamithatd, és a magas atigazolasi dijak jelentés anyagi terhet rohatnak
a klubokra. Ennek kdvetkeztében a klubok kifinomult beszerzési és értékesitési stratégiakat
dolgoztak ki annak érdekében, hogy a piaci potencialt maximalisan kihasznaljak. Ahogyan a
kereskedelmi szektor mas agazataiban, Ugy a sportban is alapvetd térekvés, hogy a legkisebb
befektetéssel érjenek el minél nagyobb sportszakmai és financialis sikereket-es behuzast
alkalmazzon. [3]

2. Irodalmi attekintés

A futball barmely versenyrendszerében mikodé sportvallalkozasok szamara kiemelten fontos
a vilagos kildetés és jovokép (missziod és vizid) meghatarozasa.

Kuldetés: Kiket kivannak megszélitani, milyen igényeket szeretnének kielégiteni, és mindezt
milyen modon tervezik megvalositani?

Jovékeép: Milyen célokat szeretnének elérni a jovében, és milyen iranyba szeretnék fejleszteni
a szervezetet?

Ezeket a célokat nagyban befolyasoljak a sportszervezetek alapvetd képességei, vagyis azok
az erbforrasok és készségek, amelyek lehetévé teszik szamukra, hogy hosszu tavon fenntarthato
stabilitast érjenek el, vagy tartds versenyelbnyt szerezzenek. Az ilyen képességek jellemz6en
nehezen masolhatok, értéket teremtenek, és jelentdés mértékben hozzajarulnak a sportvallalat
kompetenciajahoz és sikeréhez. [4]

A sportvallalatok lokacioja is meghatarozo tényezdje az alapvetd képességeknek, ezaltal
ligdk megnevezéssel emlegetett labdarugd bajnoksagok szerepléi (angol, spanyol, olasz, német,
francia) a legtobb esetben financialisan kiemelkednek az eurépai mez6énybdl. Féként a sportag piaci
bevételszerzési lehetéségeinek szempontjabdl. [1] A tudas (sportszakmai, Uzleti, know how) a téke
felé aramlik, igy amennyiben a CEE régi6 klubjainak (kdzép-kelet eurdpai orszagok) nincsenek erés
szponzorai/tulajdonosai, és vagy nem képesek Uzletileg sikeresek lenni, akkor hosszu tavon
boritékolhatd, hogy nem fogjak tudni fedezni kiadasaikat és fenntarthatd vallalkozasként makadni.
A régioban szerepl6 profi klubok pénzigyi felépitése eltérd lehet. Szerbidban és tébb ex Jugoszlav
allamban elsésorban 6nkormanyzatok, illetve allami cégek tamogatasaval, adomanyokbdl, valamint
labdarugok jatékjoganak értékesitésébdl all 6ssze. [8] Mig példaul Magyarorszagon, az europai
futballklubok vallalkoz6i modelljének alkalmazasa és szervezeti felépitése jellemzd.

A futballban a legjelentésebb kdltségeket a bérek jelentik; ahhoz pedig, hogy versenyképesek
legyenek, a kluboknak jatékosokra, edzbkre, stdbra és a palyan kivili adminisztrativ/technikai
szakemberekre is koltenilk kell. Jelentds eltérések vannak a futball és mas iparagak kozott a
profitmaximalizalas tekintetében. A legtébb vallalkozas nyereségre térekszik részvényesei szamara,
de a futballban bizonyos sportszakmai célok inveszticiot igényelnek, mint példaul a ligatagsag
megdrzése vagy a nemzetkdzi kupaindulas kiharcolasa. Ezek a célkitizések arra készteti 6ket, hogy
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viszonylag tobbet aldozzanak a jatékosok megszerzésére. [6] Példaként, a bérek és a HNL-ben
(Horvat Nemzeti Liga) elért bajnoki helyezés kapcsolatanak ellenérzésére létrehozott kutatasban a
klubok atlagos bérkdltségét vetettek dssze a sportszakmai eredmények tikrében. A 2018 és 2021
kozotti szezonokat a pénzigyi jelentési években vizsgaltdak. A kimutatas alapjan a Dinamo
kihasznalta gazdasagi elényét a versenytarsaival szemben, és zsinorban négy bajnoki aranyat
szerzett. Az Istra kivételével pedig az dsszes tdbbi klub negativ mikddési eredményének nagy
részét jatékjog értékesitésbdl szarmazd bevétellel prébalta egyensulyba hozni. Ez az Gzleti modell
nem ismeretlen a nagy eurdpai bajnoksagokon kivil jatszé klubok kozoétt. A kisebb ligakban és
piacokon mikoédé klubok, amelyek nem rendelkeznek nagy szponzori bazissal és tévés
bevételekkel, gyakran az egyetlen relevans finanszirozasi forrashoz fordulnak, amely fenntartja
mikodésuket: a jatékostranszferekhez. Példaul értékesitések hianyaban még a legsikeresebb
horvat klub, a Dinamo Zagreb sem lenne képes finanszirozni mintegy 40 milli6 euros éves
koltségvetését. Kisebb koltségvetéssel kihivast jelentene versenyképes maradni, kulondsen a
nemzetkdzi porondon. A horvat klubok értékesitési lehetéségeit el6segitette, hogy a horvat futball
megitélése a legmagasabb polcon van szamontartva, kiemelkedéek a minéségi futballistak
nevelésében. A valogatott egyuttesik FIFA- és UEFA-tornakon elért tartds sikerei, valamint a
meghatarozé eurdpai csapatokban kulcsszerepet betdltd jatékosok folyamatos aramlasa
alatamasztja ezt az elképzelést. [8]

A legmagasabb osztalyu eurdpai klubok bevételei folyamatosan néttek az elmult 20 évben,
elsésorban a ,Big Five” ligdkba torténd kozvetitési pénzek erds bearamlasa miatt. Ez pedig
kozvetetten arra késztette az elit klubokat, hogy noveljék a jatékosvasarlasra forditott kiadasaikat. A
klubjaik versenyezhetnek az elit jatékosokért, és batran ndvelhetik a bérkoltségeket a pénzigyi fair
play keretein belll. [9]

Az atigazolasi piac a fiatal” jatékosokat értékeli a legmagasabbra. Ez tobb tényezének
koszonhetd, tobbek kozott ajatékosok fejlédési potencialjanak, vagy a hosszabb
karrierlehetéségnek. [10]

igy példaul a HNL-klubok hosszu tavu terveiben és stratégiaiban is az utanpotlas-fejlesztésbe
valo befektetés és a fiatal jatékosok promaciodja kapja a fokuszt. Ez nem azt jelenti, hogy a mezénybe
huszonkét tinédzsert kell bedllitani, ami kétségtelenll negativan hatna az eredményekre és a
szakmai szinvonalra, hanem a legtehetségesebb, a legnagyobb fejlédési és eladasi potenciallal
rendelkezd 18-22 éves korban jaro fiatalok projekt alapu épitését. A tapasztalt jatékosok és néhany
potenciallal rendelkez6 fiatal keveréke kielégitheti a versenyképesség és a pénzugyi
fenntarthatésag iranti igényt. A mindségi, sajat nevelési jatékosok folyamatos termelése iddvel
csokkenti a relativ bérkoltségliket, mivel a klubok kevésbé kényszerulnek részt venni a tehetséges
jatékosokért folyd harcba a piacon. igy kézép- és hosszu tavon tdmogatja a kitlizott pénziigyi célok
elérésére iranyul6 eréfeszitéseiket [2]. Mindenesetre nem egyértelmi, hogy mikortdl tekinthetd egy
labdarugo “sajat nevelési” jatékosnak.

A labdarugasban a tehetségek azonositasa és kivalasztasa 6sszetett és dinamikus folyamat,
amely az elmult évtizedekben a sporttudomany egyik kulcs témajava lépett el6. Tény, hogy a
sportban a tehetség fogalmanak meghatarozasahoz tébbdimenzidés megkdzelitésre van szikség. A
legtdbb esetben a sporttehetséget a genetikailag 6roklétt morfoldgiai tényezék, a pszicho-motoros,
funkcionalis, kognitiv és szocidlis képességek, valamint az egyén bels6é motivaciéjanak
kombinaciéjaként hatarozhatjuk meg. A potencialis labdarugék felismerésének képessége a
kluboknak és a nemzeti egyltteseknek minéséget és rizikd csokkenést eredményez a ,megfeleld”
jatékosokba val6 befektetés tekintetében, ami az emberi és anyagi eréforrasokkal, valamint az idével
valé hatékony gazdalkodast seqiti el6. Ebben a mechanizmusban kulcsszerepet jatszanak az olyan
sportszakemberek, mint a sportigazgatok, edzdk, vagy a jatékosmegfigyel6k. [7]

A futballklubok mindségbiztositdsanak egyik fontos eleme a jatékjogok értékesitése és a
kivalasztott jatékjogok megvasarlasa. Ezek a tevékenységek jelentds hatassal vannak a labdarugo
klubok pénzlgyi és sportteljesitményére. A ki és bedramlo transzfereknek pedig szamos kulonb6zé
inditékai lehetnek. [11]

Fontos, hogy az adott orszag jatékosairdl j0 kép alakuljon ki és egy megbizhato uzleti
sztenderdé valjanak. Egyes esetekben a piac arazza be a jatékosokat, mig bizonyos klubok sajatos
értékesitési politikaval igyekeznek befolyasolni az arakat. El6fordul, hogy azért is van szikség a
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jatékosok tovabbértékesitésére, hogy ezzel hely szabadulion fel a koévetkezd tehetséges
labdarugoknak, akikben tovabbi eladasi potencial rejtézhet.

A sportvallalatok teljesitménye gazdasagi és sportszakmai eredmények alapjan hatarozhato
meg. Kozép-Kelet-Eurdpaban két jellegzetes modell figyelheté meg: a ,Sikerkor” stratégia és a
Transzferstratégia. A CEE régié orszagaiban altalaban egy-két kiemelkedd klub azonosithato,
amelyek financialis és sportszakmai eredmeényeik révén kulondsen fontosak. E klubok sikeres
szereplése és jatéka a nemzetkozi kupasorozatokban nemzetgazdasagi érdeknek mindsil, jelentds
tarsadalmi hatasuk miatt. Az ilyen klubok anyagi tamogatasa meghaladja hazai versenytarsaikét, igy
nem kényszerulnek arra, hogy financialis stabilitasuk érdekében értékesitsék legjobb jatékosaikat.
Sikeruket els6sorban sportszakmai teljesitményuk alapjan meérik.

A transzferstratégiat alkalmazé klubok szamara egyarant fontos az eredményesség és a
gazdasagi siker, bevételeik azonban elsésorban jatékoseladasokra épulnek. Ez a modell leginkabb
a labdarugasra jellemzé, mivel mas iparagakban elképzelhetetlen, hogy egy vallalat a munkaerd
kiaramlasara alapozza bevételeit. [5] Az hasonld modellt kdvetd klubok vezetdinek mérlegelnilk kell
az atigazolasi idészakokban, hogy legjobbjaikat milyen mértékii transzferdij ellenében érdemes
értékesitenitk, mivel mindig ott a kérddjel, hogy megfeleléen/milyen kondicidkkal tudjak potolni az
adott jatékosokat, és mennyivel rontja ezek hianya a sportszakmai teljesitményt (1. Tablazat).

1. Tablazat. A kbzép- és kelet-eurdpai (CEE) ligak adatai

klubok keretek atlag kiilfoldiek érték (€)
Liga létszama mérete életkor szama ljatékos
OTP Bank Liga 12 28 26 133 465k
SuperSport HNL 10 26 24,9 110 747k
Super liga Srbije 16 30 25 148 548k
Nike Liga 12 26 25,5 128 316k
Prva Liga 10 27 24,8 127 236k
bevétel (€) egyenleg (€)
osszérték tavozok érkezék Iraforditas ljatékos
OTP Bank Liga €157.12m 178 189 6,210,000 39,081
SuperSport HNL €233.00m 212 242 18,700,000 93,061
Super liga Srbije €267.56m 341 373 23,445,000 75,261
Nike Liga €98.88m 194 197 -670,000 -3,206
Prva Liga €64.67m 178 188 4,500,000 25,550

Forras: transfermarkt.com,; 2024

A kivalasztott 6t CEE labdarugé-bajnoksag dsszehasonlitasa alapjan jelentdés kilénbségek
figyelhet6k meg mind a keretek jellemzdi, mind a gazdasagi mutatok terén. A csapatok szama 10 és
16 kodzott valtozik, a legkisebb ligak a horvat SuperSport HNL és a szlovén Prva Liga (10 csapattal),
mig a legnagyobb a szerb Super liga Srbije (16 csapattal). A versenyrendszer szamottev$
also-fels6haz Szlovakiaban), mind a kiesés vagy az eurdpai kupakban valé indulas lehetéségei.

A jatékoskeretek atlagos mérete 26-30 f6 k6z6tt mozog, a legkisebb keretekkel a horvat és a
szlovak bajnoksag csapatai rendelkeznek (26 jatékos), mig a legnagyobb IétszamU kereteket a szerb
liga csapatai tartjak (30 jatékos). A jatékosok atlagéletkora viszonylag egységes, 24,8 és 26 év
kozo6tt mozog, amely a régio klubjainak fiatalos jellegét mutatja. Felting, hogy a magyar bajnoksag
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mezénye a legdregebb. A jatékosok értékét tekintve a horvat SuperSport HNL vezet (€747
ezer/jatékos atlagértékkel), mig a szlovén liga jatékosai a legkevésbé értékesek a Transfermarkt
oldala szerint (€236 ezer/jatékos). A jatékosmozgasok szama szintén kiemelked6 a szerb ligaban,
ahol 341 tavozé és 373 érkezd jatékos fordult meg az atigazolasi id6szakokban, ezzel szemben a
legkevesebb mozgast a szlovén Prva Liga mutatja (178 tavozd, 188 érkezd). Pénzigyi szempontbol
a horvat SuperSport HNL a legsikeresebb, €18,7 millié pozitiv egyenleget produkalt 2024-ben, mig
a szlovak Nike Liga minusz €670 ezerrel negativ egyenleget mutat. Egy jatékosra vetitve is a horvat
liga mutatéi a legjobbak, €93,061 egyenleggel, szemben a szlovak bajnoksag -€3,206-os negativ
értékével.

Osszességében a horvat SuperSport HNL és a szerb Super liga emelkedik ki a vizsgalt
bajnoksagok kozll, mig a szlovén Prva Liga és a szlovak Nike Liga gazdasagi és értékbeli
mutatokban kevésbé versenyképes. A magyar OTP Bank Liga a kézépmezényben helyezkedik el,
stabil gazdasagi és jatékospiaci mutatokkal. A kimutatas jol tukrozi a regié futballkulturajanak és
financialis helyzetének eltéréseit, mikdzben a fiatal jatékosokra vald nyitottsag koézds pontként
jelenik meg.

3. Anyag és médszer

A kutatas egy kvalitativ systematic review maodszertant alkalmaz, amely a jatékospolitika,
transzfermenedzsment, klubmenedzsment és transzferklub témakdrokben megjelent tudomanyos
cikkek szisztematikus attekintését és kvalitativ szintetizalasat célozza.

A kutatas soran kilonb6z6 tudomanyos adatbazisokat hasznalunk, kéztliik a Google Scholar,
a Web of Science (WoS) és a ResearchGate platformokat, hogy 6sszegyljtsik a relevans
szakirodalmat. A keresések a koOvetkez6 kulcsszavak alapjan torténnek: jatékospolitika,
transzfermenedzsment, klubmenedzsment és transzferklub.

A Kkeresés eredményeit egy tdbblépcsds kivalasztasi folyamatnak vetjuk ala. El&szor
megvizsgaljuk a taldlatok absztraktjat, hogy meghatarozzuk azok relevancigjat a kutatas
szempontjabdl. Ezt kdvetéen tovabbi szlirési kritériumokat alkalmazunk, ideértve a kozép-kelet-
eurdpai régiora (CEE) torténd lokacios szilkitést, a 2005 utani publikacidkat és az angol nyelven
megjelent tanulmanyok kivalasztasat. Ezekkel a kritériumokkal biztositjuk, hogy a feldolgozott
szakirodalom aktualis és a vizsgalt régiora jellemzd informaciokat tartalmazzon.

A kivalasztott tanulmanyok elemzését tematikus analizissel végezzik, amely lehetévé teszi a
relevans témak, fogalmak és mintazatok kiemelését. Az elemzés elsé lépése a kodolas, amely soran
az egyes tanulmanyokbdl Iényegi elemeket, gyakran megjelend témakat és mintakat emellnk ki. Ezt
kovetéen a kodolt elemekbél atfogd témakat fejlesztink, amelyek a jatékospolitika,
transzfermenedzsment és klubmenedzsment tertletein megjelend aktualis kérdéseket tarjak fel.

Az igy nyert eredményeket narrativ formaban szintetizaljuk, lehetévé téve a témakor
komplexitdsanak megértését és a kulcspontok bemutatasat. A narrativ szintézis a tematikus
elemzés eredményeit 6sszefliggé médon foglalja 6ssze, ravilagitva a teruletet érintd legfontosabb
trendekre és kérdésekre. A kutatas ezen mddszertannal célzottan tarja fel a kézép-kelet-eurdpai
jatékospolitika és klubmenedzsment aktualis helyzetét, és segit megérteni a terulet fejlédési iranyait.

4. Vart eredmények és kovetkeztetések

A futballklubok sikere és hosszu tavu fenntarthatésaga szamos tényezétél fligg, amelyek kozul
a legfontosabbak a kdvetkezdk: kildetés és vilagos jovékép, a szervezet alapvetd képességeinek
és er@sségeinek kiaknazasa, az értékteremtés folyamatos fejlesztése, valamint a j6 és hatékony
gazdalkodas. A kdzép- és kelet-eurdpai (CEE) régidban a futballklubok miikddése és menedzselése
jelentés kilonbségeket mutat, ami a pénzugyi helyzetiukben, a jatékospolitikajukban és az
utanpotlas-nevelésre forditott figyelmuikben is megmutatkozik.

A futballklubok legnagyobb kiadasa altalaban a jatékosok és az edz6i stab bére, de a fizetések
és a sportsikerek kozott altaldban szoros 6sszefluggés figyelheté meg. A tehetésebb klubok anyagi
folényuknek koészdonhetéen dominalhatjak a hazai bajnoksagot, mig a kisebb klubok gyakran
rakényszerilnek arra, hogy a jatékoseladasokbdl befolyd 6sszegekbdl tartsak fenn magukat. Ezért
az utanpotlas-fejlesztés létfontossagl a klubok hosszu tavu sikere és pénzigyi stabilitasa
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szempontjabdl, amint azt a horvat futballmodell is bizonyitja, amely a kival6 tehetségnevelésre és a
jatékosok kilféldi kluboknak térténé értékesitéseére épit.

A CEE régi6 6t vizsgalt bajnoksagaban (Horvatorszag, Magyarorszag, Szerbia, Szlovakia és
Szlovénia) jelentds kuldonbségek vannak a klubok gazdalkodasa és jatékospolitikaja terén. Mig
példaul a horvat SuperSport HNL a legmagasabb jatékosértékekkel és pozitiv pénzigyi meérleggel
blszkélkedhet, addig a szlovak liga negativ egyenleggel kizd. A klubok két f6 stratégia kozdl
valaszthatnak: a "Sikerkor" stratégiat, amely a hazai és nemzetkdzi sportsikerekre 6sszpontosit,
vagy a "Transzferstratégia" stratégiat, amely a jatékosok eladasabdl szarmazé bevételekre épit.

Az utanpétlas-nevelés és a tehetséggondozas nemcsak a sportsikerek, hanem a pénzugyi
stabilitds szempontjabdl is kulcsfontossagu. A fiatal tehetségeket megfeleléen menedzsel klubok
hosszl tavon csOkkenthetik a bérkoltségeiket, tovabba noévelhetik a szervezetik pénzigyi
stabilitasat és fuggetlenségét, ami elengedhetetlen a kiszamithaté és hosszu tavu mikodéshez a
modern futballban.
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