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OZET

TURKIYE PROFESYONEL FUTBOL KULUPLERININ KURUMSALLASMASI

DAGLI EKMEKCI, Yeter Aytiil
Doktora Tezi
Isletme ABD
Genel Isletme Doktora Programi
Tez Yoneticisi: Prof. Dr. Ayse IRMIS

Mayis 2015, 228 Sayfa

Sporun giinliik yasantimizdaki yerinin giderek artmasi ve buna bagh olarak
spor endiistrisinin alt sektorleriyle birlikte 6nemli derecede biiyiimesinin sonucu
olarak spor sektoriinii olusturan kurumlarin iyi yonetilmesi gerekliligi alan yazinda
vurgulanmaktadir. Bu calismanin amaci iilkemizde spor sektoriiniin 6nemli bir
parcasi olan profesyonel spor kuliiplerinin kurumsallasmalarimi incelemektir.
Kurumsallasma siirecinde ‘bicimsel faaliyet yapis1’, ‘bicimsel organizasyon yapisr’,
‘profesyonellesme’, ‘yetki devri’, C‘kiiltiirel gii¢’, ‘kurumsal cevreye uyum’,
‘kurumsal sosyal sorumluluk’, ‘toplumsal deger ve normlara uyum’, ‘seffafhk ve
hesap verebilirlik’ ve ‘bicimsel yapiya uyum’ unsurlari bulunmaktadir. Birinci
boliimde kurumsallasma olgusu tamimi, kapsami, amaclarn ve siirecleri acisindan
incelendikten sonra, orgiitleri kurumsallasmaya zorlayan unsurlarla orgiitlerin
cevreye verdikleri tepkiler aciklanmaya cahisilmistir. Birinci boliimiin son kisminda
alan arastirmasinda da temel alinan kurumsallasmanin unsurlann anlatilmistir.
ikinci béliim, spor Kuliiplerindeki yonetim ve kurumsallasma cercevesinde
yapilandirilmis ve Tiirkiye’deki ve Avrupa’daki spor yonetimi anlayislan iizerinde
durulmustur. Spor kuliiplerinde kurumsallasmanin unsurlar irdelenerek FiFA ve
UEFA’daki kurumsallasma ile Tiirkiye’deki profesyonel futbol kuliiplerinin
kurumsallasma cabalar anlatilmistir. Uciincii béliimde ise Siiper Lig ve 1. Lig’deki
futbol kuliiplerinin yonetici ve ¢cahsanlarindan elde edilen anket verileri varyans
analizi, t-testi, Mann Whitney U ve Kruskal Wallis testleriyle, goriisme verileri ise
N Vivo9 program ile icerik analizi yapilarak degerlendirilmistir. Sonuc¢ olarak
Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde, kurumsallasmay saglayan unsurlarin heniiz tam
olarak bulunmadig ve alan yazinda kurumsallasmayi saglayan unsurlara ek olarak
“altyap1” boyutunun da goz oniinde bulundurulmasi gerektigi belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: kurumsallagsma, profesyonel futbol kuliipleri, spor, spor

yonetimi



ABSTRACT

INSTITUTIONALIZATION OF PROFESSIONAL FOOTBALL CLUBS IN
TURKEY

DAGLI EKMEKCI, Yeter Aytiil
Doctoral Thesis
Business Administration Department

General Business Administration Programme
Adviser of Thesis: Prof. Dr. Ayse IRMIS

May 2015, 228 Pages

The place of sport is increasing day by day in our daily life and therefore
needs of managing institutions good in the sport industry with its sub-sectors is in
the literature emphasized. The aim of this study is to examine the institutionalization
of sport clubs which are an important part of sport industry in our country.
Institutionalization process is composed of “formal operations structure”, “formal
organizational structure”, “professionalism”, delegation of authority”, “cultural
structure”, “compliance with the institutional environment”, “corporate social
responsibility”, “compliance with social values and norms”, “transparency and
accountability” and “compliance with the formal structure” elements. In the first
section, after examination the definition, scope, purposes and processes of
institutionalization phenomenon, the factors forcing organizations to institutionalize
and their response to the environmental organizations are explained. The elements
of institutionalization which are underlying in the field of research are described in
the last part of the first section. The second section is configured within the
framework of governance and institutionalization of sports clubs and sports
management in Turkey and Europe focused on understanding. Institutionalization
factors in the sports clubs are examined with FIFA and UEFA, and
institutionalization efforts of professional football clubs in Turkey are explained. In
the third section, survey data obtained from the Super League and 1. League clubs
manager and employee with analysis of variance, t-test, the Mann-Whitney and
Kruskal-Wallis test and interview data by content analysis with the N Vivo9
program were evaluated. As a result, the elements of institutionalization are not
completely available in sport clubs in Turkey yet and in addition to this elements
providing institutionalization in the literature, “amateur/development level (grass
roots)” should be taken into consideration covering its budget, physical plant,
psycho-social support etc.

Keywords: institutionalization, Professional football clubs, sport, sport management
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GIRIS

Kurumsallagsmanin iilkemizde ve diinyadaki Onemine yapilan vurgu farkli
sektorleri de icine alarak her gecen giin artmaktadir. Clinkii kurumsallagma oOrgiitlerin
kendilerini gelecege tagimalarinda ve yer aldiklar1 sistem icerisinde kendilerini kabul
ettirmede onemli bir rol oynamaktadir. Orgiitler kurumsallasarak mesruluk, tahmin
edilebilirlik ve istikrar kazanmakta, ayrica isletme kaynaklarini artirarak ¢cevreye uyum
saglamaktadirlar. Bu baglamda kurumsallagsma, orgiitiin kendine anlamli bir varlik
kazandirmasinda ve sekil vermesinde temel etken olmaktadir.

Kurumsallagsma, orgiitlerin siirekliliginin amaglandigy, islerin yiiriitiilmesinde ve
sorumluluklarin belirlenmesinde gayri sahsi iliskilerin benimsendigi, 6rgiitiin belirsizlik
ortaminda ne tiir kararlar alip, uygulayacagiyla ilgili ilkelerin olusturuldugu bir sistem
icerisinde, etkinligin ve verimliligin saglanmasina yonelik siireci ifade etmektedir
(Ulukan, 2005: 31-32). Orgiitlerin kurumsallasma siirecinin temelinde, ‘bigimsel faaliyet
yapist’, ‘bigimsel organizasyon yapist’, ‘profesyonellesme’, ‘yetki devri’, ‘kiiltiirel gii¢’,
‘kurumsal ¢evreye uyum’, ‘kurumsal sosyal sorumluluk’, ‘toplumsal deger ve normlara
uyum’, ‘seffaflik ve hesap verebilirlik’ ve ‘bi¢cimsel yapiya uyum’ esaslar1 bulunmaktadir.
Orgiitler, kurumsallasma siireci igerisinde bu unsurlar1 biinyelerine katarak, hukuka
uygun davranma konusunda daha belirgin bir ¢izgiye sahip olup, denetimler sayesinde
yanlis ya da eksik olan siireclerini diizenleyebilirler. Kurumsallasmanin sagladigi bu
standart uygulamalar Orgiitleri ayn1 zamanda gayri ahlaki ve gayri hukuki islemlerden
uzaklastirmakta ve haksiz su¢lamalardan da korumaktadir.

Ayrica kurumsallagsmay1 hedefleyen orgiitler kendi faaliyetleri sonucunda gelir
elde etmek amaciyla kendilerine 6zgii iiriin ve hizmet sunma yoluna gidebilirler. Bu da
orgiitleri kendilerine 6zgii bir kiiltiirel yapiya kavusturarak onlar1 diger orgiitlerden
farklilagtirir ve miisteri nezdinde deger yaratmalarma katkida bulunur.

Tarim, sanayi, hizmet vb. sektorlerdeki Orgiitlerde c¢ikti; iirlin, performans
gostergesi; kar ya da bir bulus, varliklar; entelektiiel sermaye, know-how, serefiye gibi
degerler olurken, spor sektoriinde bu unsurlar nispeten farklilasmaktadir. Sporda ¢ikt1
sportif basaridir. Sportif basar1 i¢inse finansal gii¢, varligin siirdiiriilmesinde gerekli
kaynaklar1 elde etmek i¢in faaliyetlerin karlilikla sonug¢lanmasi, 6rgiite bagli ve uzmanlik

sahibi calisan/yOnetici ve sporcularin varligi gereklidir.



Alan yazinda eski ve yeni kurumsalct yaklasimdan kurumsallagsmanin yalnizca
teknik konularda algilanmasma ve hatta asir1 kurumsallagsmanin rekabet diizeyini
disiirdiigiine kadar varan savlar ve calismalar bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar, yerli ve
yabanci alan yazininda, sanayi sektoriinden saglik, turizm, eglence, egitim sektoriine
kadar tiim sektorlerde devam etmektedir. Ancak iilkemizde, 1980’11 yillardan itibaren
hizla biiyliyen spor sektoriiniin, giinlimiizde geldigi nokta itibariyle kurumsallagma
calismalarindan heniiz tam olarak nasibini almamis oldugu goriinmektedir. Ulkemizde bu
alandaki caligmalar daha ziyade son yillarda yapilmaya baslanmistir.

Uluslararas1 yazinda ise spor orgiitlerinde kurumsallasma konusunu arastiran
bir¢ok calisma bulunmaktadir. Bu ¢aligmalar genellikle goniillii ¢aliganlarin yogunlukta
oldugu Kanada, Avustralya, Almanya, Ingiltere vb. gibi iilkelerde yapilmustir.
Gonilliiliik, maddi karsilik beklemeden bireyin sahip oldugu bilgi, beceri ve gayretini kar
amacgli olmayan organizasyonlarin amaglar1t dogrultusunda sunmasidir. Gelismis
iilkelerde yapilan bu calismalarin ¢ogunlugu medyayla yogun iliskilerin kuliiplere
etkisinin kontroliiniin gili¢liigli, sporun telafi ve tahmin edilemez, stoklanamaz ve
siibjektif degerlendirilebilir olusu gibi nedenlerle, uyguladiklar1 kurumsallasma
calismalarinin hangi asamalarinda eksiklikler oldugunun arastirilmasi ve iyilestirilme
calismalarinin yapilmasina yoneliktir.

Uluslararas1 alan yazinindaki alan arastirmalari bir taraftan spor kuliiplerine
kurumsallasma konusunda yon verme gayesi tasirken, diger taraftan bu kuliiplerin
kurumsallasma etkenlerini ve siireclerini incelemektedir. Ornegin futbol endiistrisi
hakkinda veriye dayali uluslararasi calismalar yapan danigsmanlik sirketi Deloitte'un
calismasina gore 15 milyar Euro’ya yakin olan Avrupa futbol gelirinden elde edecekleri
pay! artirmak amaciyla basta Ingiliz kuliipleri olmak iizere diger iist diizey Avrupa
kuliipleri yeniden yapilanma calismalarina agirlik vermeye baslamislaridir. Bu amagla
basta bes biiyiik ligin (Ingiltere, ispanya, italya, Almanya, Fransa) kuliipleri olmak {izere
iist diizey futbol kuliipleri, iilkelerinde "kurumsal yonetim" uygulamalarini iyilestirme
arayist igindedirler" (TKYD, 2010: 40-42).

Spor endiistrisinin Diinya’da 1,6 trilyon dolar ile saghk sektorii ve Hollywood
sektoriinden daha biiyiik oldugu belirtilmektedir. Sportif giyim, egitim, bahis endiistrisi,
spor turizmi basta olmak iizere bircok yan endiistrisi bulunan spor endiistrisinde, spor
kuliiplerinin sporcu transferi i¢in yaptig1 6demelerin toplami yilda 500 milyar dolar1

bulmaktadir (http://www.cumhuriyet.com.tr). Bu sektorde mag¢ biletlerine yillik 52



milyar dolar harcandig1 g6z 6niine alindiginda spor kuliiplerinin sektdrdeki 6nemi ortaya
¢ikmaktadir. Oyle ki; Ispanyol futbolunda yaklasik 20 yildir mag canli yayin haklari ile
ilgili olarak, hiikiimetle kuliipler arasinda siire gelen krizler devam etmektedir
(http://tr.eurosport.com).

Her tilkenin kendi kiiltiiriine gore, sporla ilgili farkli branglar 6ne ¢ikmaktadir.
Ornegin Amerika’da Amerikan futbolu ve beyzbol, Avustralya’da Avustralya futbolu ve
rugby, Kenya ve Jamaika’da atletizm &ne ¢ikmaktadir. Ulkemizde ise spor dendiginde
akla ilk gelen branglardan biri, milli sporlarimiz giires ve ciride ragmen futbol olmaktadir.
Ayni sekilde medyada spor haberleri olarak adlandirilmis yayinlar 6ncelikle ve yaynin
biiytik bir kismini kapsayacak sekilde futboldan bahsetmektedir.

Son yillarda spor orgiitlerinin isleyisleri, yonetim yapilari, bagskan ve yoneticilerin
secim kriterleri, mali durumlari, Orgiitlerin bagli bulundugu ulusal ve uluslararasi
organizasyonlar ve bu organizasyonlarin politikalari, orgiitlerin bu organizasyonlarla
iligkileri ve benzer bir¢cok konu iilkemiz ve diinya giindemini mesgul etmektedir. Bu
mesguliyetin ilk sebebi spor ad1 altindan 6zelleserek futbola ve futbola harcanan finansal
kaynaklara dayanmaktadir. Deloitte’un 18. Futbol Para Ligi Raporu’na gore 2013-2014
sezonunda ilk 20 kuliibiin toplam gelirleri 6 milyar Euro’yu agsmistir. Bu kuliipler arasinda
Tirkiye’den Galatasaray Kuliibii de bulunmaktadir (http://www2.deloitte.com).

Spora diinya genelinde harcanan maddi kaynaklar dikkate alindiginda spor
orgiitlerinin etkili ve verimli ydnetilmeleri gereklilifi ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin
Ingiltere’de Premier Lig takimlar1 sirket yapisinda olmak zorundadir ve sportif basari elde
etseler de sezon sonunda bilangolarinda zarar s6z konusu oldugunda Premier Lig
organizasyonu kuliipleri ligden diislirebilmektedir. Ancak burada, Avrupa’da birgok
iilkede st liglerin federasyonlar tarafindan yonetilmedigini hatirlamak gerekmektedir.
Ulkemizde kuliipler dernek yapisindan ¢ikarak sirketlesme yoluna gitmekte, baska bir
ifade ile kar amaci giiden organizasyonlara doniismektedirler. Ancak kuliipleri yoneten
federasyonlar 6zerk olmalarma ragmen kar amaci giitmeyen organizasyonlardir. Kar
amac1 giitmeyen bir organizasyona bagli olarak faaliyet gdsteren kuliiplerin
sirketlesmeleri, kurumsal yonetim ilkelerini benimsemeleri ve yerine getirmeye
calismalar1 gerekmektedir. Ciinkii bu kuliipler ayn1 zamanda kar amagli olan ve finansal
fair play kriterlerinin saglanmasini isteyen UEFA’nin miisabakalarina katilarak
uluslararasi alanda da faaliyet gostererek gelir elde etmeye ve ililkemizi temsil etmeye

calismaktadirlar.



Tiirkiye’deki futbol kuliipleri agisindan yasanan 6nemli problemlerden biri de,
medya haberlerinde siirekli yer aldigi gibi bazi takimlarin UEFA’nm mali kriterlerini
yerine getiremedigi i¢in uyar1 ya da para cezasi almalaridir. Oysaki UEFA’nin kriterleri
sadece mali boyuttan olusmamaktadir. Mali kriterler ilk olarak uyulmasi gereken
asamadir. Bundan sonra UEFA’nin uyulmasin talep ettigi kriterler sportif, alt yapi-tesis,
personel ve idari ve hukuk kriterleridir (http://www.milliyet.com.tr). Heniiz mali
kriterleri tamamlayamayan kuliipler i¢in zaman iginde diger kriterleri saglamak oldukca
zorlu bir siirece neden olacaktir.

Futbol kuliiplerinin uluslararas1 faaliyet gostermesi onlarin kendi {tilkelerini
uluslararas1 alanda temsil etmesi sonucunu da dogurmaktadir. Bu bakimdan, futbol
kuliipleri uluslararasi alanda bir taraftan kendi varliklarim1 géstermeye ve siirdiirmeye
calisirken, diger taraftan da bu arenada iilkelerinin temsilciligini yapmaktadirlar. Ayni
zamanda, futbol kuliipleri yukarida ifade edildigi gibi sirketlesme yoluna da
gitmektedirler. Biitiin bu unsurlarm varligi, futbol kuliipleri agisindan kurumsallagmay1
zorunlu hale getirmektedir. Ancak, kurumsallasma siirecinin, giiniimiiz rekabet sartlar1
icerisinde, rastgele yapilmaya ¢alisilmasi, siirecin tamamlanmasina biiyiik bir engel teskil
eder. Ciinkii kurumsallagma sistematik ve sebep sonug iliskilerine dayali bir yapilanmayz,
kiiltiirli ve yonetimi gerektirir.

Hazirlanan ¢aligmanin amaci Tiirkiye’deki futbol kuliiplerinin kurumsallasma
stireglerini bilimsel olarak incelemek ve bir takim 6neriler getirmektir. Ayrica, tilkemizde
dogrudan kurumsallagsma kuramlarini i¢ine alan spora yonelik bir ¢aligma, halihazirda
bulunmamaktadir. Bu yoniiyle de, yapilan bu ¢alisma 6nciil bir arastirma 6zelligi tagidigi
ve gelecekte spor kuliiplerinin kurumsallagsmasiyla ilgili yapilacak ¢alismalara da rehber
olabilecegi diisiiniilmektedir.

Calisma {i¢ boliimden olusmaktadir. Birinci ve ikinci boliimde tamamen alan
yazini taramas1 yapilmistir. Ugiincii boliim ise birinci ve ikinci béliimdeki teorik kapsama
dayali, alan arastirmasini igermektedir.

Orgiitlerde kurumsallasma baslhigin1 tastyan ilk béliimde kurumsallasma olgusu
tanimi, kapsami, amaclar1 ve siirecleri acisindan incelendikten sonra, Orgiitleri
kurumsallagsmaya zorlayan unsurlarla orgiitlerin ¢evreye verdikleri tepkiler agiklanmaya
calisilmistir. Birinci bolimiin son kisminda alan arastirmasinda da temel alinan

kurumsallagmanin unsurlar1 anlatilmistir.



Ikinci boliim, spor kuliiplerindeki yonetim ve kurumsallasma gergevesinde
yapilandirilmistir. Bu bolimde genel olarak, spor yonetimi hakkinda bilgi verilip,
Tiirkiye’deki ve Avrupa’daki spor ydnetimi anlayislari iizerinde durulmustur. Ikinci
boliimiin geri kalan kisimlarinda, spor kuliiplerinin tanimi, amag ve gorevleri agiklanarak,
spor kuliiplerinde kurumsallasmanin unsurlar1 irdelenmistir. Son olarak ise alan
yazinindan tarandig1 kadariyla, FIFA ve UEFA’daki kurumsallasma ile Tiirkiye’ deki
futbol kuliiplerinin kurumsallasma c¢abalar1 anlatilmistir.

Calismanin {iciincii boliimiinde, Tiirkiye’deki profesyonel futbol kuliiplerinin
kurumsallagsmasima yonelik yapilan alan arastirmasinin amag, yontem ve bulgular1 yer
almaktadir. Alan arastirmasinda nicel ve nitel arastirma yontemleri beraber kullanilmastir.
Nicel yontemde anket ¢aligmasi yapilarak Tiirkiye Spor Toto Siiper Ligi ve PTT 1.
Lig’inden elde edilen veriler istatistiki olarak bilgisayar programiyla analiz edilmis ve
yorumlanmistir. Nitel ydontemde ise once, yine Spor Toto Stiper Lig ve PTT 1. Lig’indeki
yoneticilerle miilakat yapilmis, daha sonra miilakatlarda bahsi gecen Avrupa futbol
kuliipleriyle ilgili yazilmig makalelerden ve kuliiplerin web sitelerinden dokiiman analizi
yapilmistir. Ayrica, Tiirkiye’de ve Almanya’daki futbol kuliiplerinde yapilan
gozlemlerde yorumlara eklenmistir.

Alan arastirmasinda kullanilan biitiin yontem ve tekniklerle ede edilen bulgular,
kurumsallasma ve kurumsallagsma unsurlar1 ¢er¢evesinde degerlendirilerek, tartisma ve
sonu¢ kismi olusturulmustur. Bu kisimda spor kuliiplerinin ve ozellikle alan
arastirmasini konusu olan Tirkiye’deki futbol kuliiplerinin kurumsallagsma siirecine

faydali olacag: diisiiniilen bir takim 6neriler getirilmistir.



BIiRINCIi BOLUM

ORGUTLERDE KURUMSALLASMA

1.1. Kurumsallasmanin Tanim ve Onemi

Kiiresellesmenin ve diinya genelinde ekonomik agidan yasanan Onemli
gelismelerin son yillarda artmis olmasi 6rgiitleri; giiclii lider temsilinin ve kisisel yonetim
anlayismin yerine, kisiye bagimliligin azaldig1 yonetsel sistemlere sahip kurumlar olmaya
itmektedir. 2000°li yillardan itibaren bu egilim oOrgiitler i¢in zorunlu bir hal alan
“kurumsallagma” kavrami olarak belirmektedir (Bayrak Kok, 2005: 41).

En genel tanimiyla kurum; “evlilik, aile, ortaklik, miilkiyet gibi koklii bir yapiy1
iceren, genellikle devletle iligkisi olan yap1 veya birlik, miiessese” seklinde

tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Ayrica sigorta, askerlik, akademik calisma, oy

kullanma, egitim alma, baskanlik gibi farkli ancak kurum olarak nitelendirilen kavramlar
mevcuttur. Bu terimlerin ortak ozellikleri bulunmakla birlikte bazilarinda orgiitsel,
bazilarinda kiiltiirel ya da yapisal bir igerik 6n plana ¢ikmaktadir (Jepperson, 1991:144-
145).

Orgiit; “ortak bir amaci gergeklestirmek igin bir araya gelmis calisanlarin
aralarindaki iliskilerin diizenlenmesi ve uyumlastirilmas: sonucunda ortaya c¢ikan bir
iliskiler siirecini ifade etmektedir”. Bu siirecte yoneticinin bilingli olarak diizenledigi
kisim formel orgiit yapisi, insan iliskileri ve iletisim sonucunda ortaya ¢ikan kisim ise
informel orgiit yapist olarak tanimlanmaktadir. Orgiit kavraminda bir kurumun ig¢
cevresini olusturan unsurlar ve bu unsurlarin diizenlenmesiyle olusan sistemli bir iliskiler
siirecinden bahsedilmektedir. Kurum taniminda ise; belli bir amac1 gerceklestirmeye
yonelik olma, bu yonelme durumunda siireklilik olmasi, kurum i¢i unsurlarin yapilanmais,
orglitlenmis ve esgiidiimlenmis olmasi, her bir kurumun digerleriyle yakindan iliskili ve
ayni zamanda kendi alaninda tek olmasi ve deger yiiklii olmalarina yer verilmektedir.
Sosyolojik agidan ele alindiginda kurum, “Ustlendigi islevin nasil yerine getirilmesi
gerektigini anlatan ve birlikte es glidiilmiis, orgilitlenmis, uyumlu bir biitiinliik olusturan
diistinceler, davranis kurallari, deger dlciileri ile bunlarin uygulanmasini saglayan arac-

gerecler, mallar ve yapilardan ve onlar1 goéze goriiniir kilan, zihinlerde pekistiren



bayraklar, rozetler, renkler, bigimler gibi simgeler toplamindan olusur” (Bayer, 2003: 17-
20).

Orgiitlerde uygulamalar ve davranissal kaliplar esit sekilde kurumsallasamazlar.
Bu ¢esitlilik bir kurumun toplumun tiyeleri tarafindan ne kadar siiredir hangi genislik ve
derinlikte kabul edildigine bagli bulunmaktadir. Ge¢gmisleri kisa olan ya da heniiz genis
bir alanda kabul géormemis olan kurumlar ayakta durmakta daha zayif ve eylemleri
etkilemekte daha az yetkin olmaktadirlar. Kurumlari, bir dili baglayan gramer yapis1 gibi
sosyal yapilarin {yeleri arasindaki baglar1 kuran sosyal aktorler olarak gormek
miimkiindiir. Bu nedenle kurumlar ile bireylerin, gruplarmn ve topluluklarm arasinda dogal
bir iligski olusmaktadir (Barley ve Tolbert, 1997: 96-97).

Kurumlasma, sosyal, ekonomik ve politik nitelikteki olaylarin incelenmesinde
kullanilan bir yaklagimdir. Kurumlarin olusumu, toplumsal 6zellikler ile iliskileri ve
orgiitlerin yap1 ve isleyisi konularini inceleyen bu yaklagimda net olarak goriis birligine
varildig1 soylenemez. Kurumlasma sosyolojik bir yaklasimdir ve bu anlamda kurum;
toplumda organize olmus, yerlesmis, kabul edilmis, prosediirleri belli sosyal iligkiler
diizeni ve toplulugunu ifade etmektedir. Herhangi bir olaym, davranismn kurum
sayilabilmesi, bu olayin gectigi ¢evreye, kisilerin amagclarina, iligskilerin 6zelligine ve
analiz edilecek soruna biiyiik 6l¢iide bagli bulunmaktadir (Kogel, 1998: 259).

Isletmelerin istihdam yaratmasi ve bu sayede birikimlerin bankalar ve sermaye
piyasalar1 araciligi ile yeniden Orgiitlerin kullanimina sunulmasi, Orgiitlerin temel
faaliyetleri olan liretimlerinin ve buna bagli olarak gelir diizeyinin yiikselmesi, orgiitlerin
toplumun temelindeki 6nemli kurumlar olmalarini saglamistir. Bu 6nem nedeni ile devlet
tarafindan Ozellikle karlardan alinan vergiler ile ilgili diizenleyici 6nlemlerin yan sira
kiiresel diinyada “toplumun sermayesini kullanan” birimler olarak goriilen Orgiitlerin
yonetimiyle ilgili daha detayli onlemler alinmasini gerektirmistir. Bu baglamda tepe
yonetim organi olan yonetim kurullarmin ¢aligma diizenleri, hangi bilgileri ne zaman ve
nasil aciklamalar1 gerektigi ve kimlerle (paydaslar, hissedarlar, kamuoyu vs) iletisim
kurmas1 gerektigi, orgiitlerin toplumun c¢ikarlarini nasil gozetmesi ve Orgiitlerin nasil
yonetilmesi gerektigiyle ilgili ilkeler belirlenmistir. Bu ilkeler toplulugundan olusan
kurumsal yonetim kavrami orgiitlerin miimkiin oldugu 6lgiide dogru bilgi vermesi ve
seffaf davranmasini amaglamaktadir (Kogel, 2010: 455-456). Ayrica, Orgiitlerin
bliylimesi ve yapilarinin degismesi, karar verici yoneticilerin norm ve degerlerinin

degismesi ve etkilesim halinde olunan kurumsal cevrenin baskilar1 kurumsallagsma



ihtiyacin1 dogurmaktadir. Boylelikle kurumsallagma; hem Orgiitteki karar verici
yoneticilerin bireysel ¢abalari, hem de kurumsal aktorlerin (devlet, kamu kurumlari,
meslek odalari, sektorel normlar, toplumsal degerler vs.) goreli gli¢, ¢ikar ve baskilari ile
olugmaktadir (Tavsanci, 2009: 1).

Jonn E. Commons (1934) kolektif eylemlerin bireysel eylemleri sinirlandirdigi,
Ozgiirlestirdigi ve gelistirdigi slireci anlamak i¢in kapsamli ve orijinal bir kurumsal
perspektif gelistirmistir. Ancak Commons’in yaptig1 calismalar, Leblebici (1985) ve
Salancik ve Leblebici (1988) disinda diger kurumsallasma arastirmacilarmin
calismalarinda g6z ardi edilmistir. Commons toplumu bir organizma olarak ya da dogal
dis giiclerin zorlamasiyla yonetilen ya da otomatik olarak kendi kendini kontrol eden bir
mekanizma yerine karmasik bir sosyal orgiit olarak goérmiistiir. Sosyal orgiit, istekleri
catisan ve eylemleri toplum sartlar1 altinda bagimli, amaglar1 olan bireylerden
olusmaktadir. Buna bagli olarak kolektif eylemlerin ana problemi kendi bireysel
isteklerini digerlerine uygulamak isteyen katilimcilarin farklilasmis giiclerini kontrol
etmektir. Kurumsallagsmis sinirlamalarin yoklugunda, catigmalar iiretim etkinligi ve insan
adaletine zarar verecek sekilde kisisel zorlamalarla ¢o6ziilecektir. Kurallarin
kurumsallastig1 bir sistemin yoklugunda diizen ve belirginlik derecesi ya da beklentilerin
gerceklesmesi anlaminda deger, islem, yatirim ya da istihdamdan az bahsedilebilir, ya da
hi¢ bahsedilemez. Commons dogal seleksiyonu reddeden teorisinde, bireylerin kendi
ihtiyaglar1 ve amaglar1 i¢in ¢evrelerine uyum sagladiklarmi 6ne siirmektedir. Commons’a
gore kurumsal gelisme bireysel irade, amag ve istekler nedeniyle olugsmaktadir (Van De
Ven, 1993: 140-141).

Klasik kurum tanimi, kurumlarm kararl sistemler oldugunu ve yavas degisim
gosterdigini belirten Hughes’a (1936) uzanmaktadir. Commons’un tanimina gore
kurumlar, 6zel bir zamanda ortaya ¢ikan, gegmis catigmalar1 uzlagtirmak i¢in kusurlu ve
pragmatik (faydaci) ¢éziimlerden daha fazlasini temsil etmemektedirler. Hak ve gorevler
setini, bunlar1 dayatan bir otoriteyi ve tedbirli ve makul davranislardan olusan ortak
normlara uymayzi igerirler (Van de Ven, 1993: 142). Selznick (1949) kurumsallagmay1
degerlerin etkileri ve rolleri ile agiklamistir. Diger bir deyisle kurumsallasmay1; 6rgiitlerin
veya sosyal kuruluslarin gorevlerinin teknik gerekliliklerin 6tesinde degerler ile asilanmis
oldugu bir siire¢ olarak tanimlamistir (Farashahi vd., 2005: 3).

Ozen (2007: 237-240); Oorgiit/ydnetim ¢alismalarinda kurumsal kuramin,

1970’lerin sonlarmdan giliniimiize dogru gorece cok caligiliyor olmasinin nedenini,



“eylemi” vurgulayan orgiit kuramlar1 ile “yapiyr” vurgulayanlar arasindaki ayriliklari
giderme potansiyeline dayandirmistir. Bunun yani sira bu artisin orgiitsel kuramlarin
“tutulabilmesi” i¢in mevcut kuramdan kopmadan 6zgiin savlar 6ne siiriilmesi ve kurumsal
kuramim bir¢cok ¢alismay1 tetikleyecek kadar kendi icinde bulanik ve geliskili olmasi
ozelliklerinden kaynaklanabilecegini belirtmistir.

Jepperson (1991: 143-146) orgiit sosyolojisinde kurumu, ilk bakista aralarinda
anlaml iliskiler bulunmadig diisiiniilen ancak hepsi de dnemli ortak 6zellikler ile iiretim
sistemleri olan, evlilik, aile, sigorta, tokalasma gibi kiiltiirel ve yapisal durumlarla
aciklamaktadir. Tekrarlanan eylemlerin, aligkanliklarin topluluklar igerisinde standart
hale gelmesi ya da ilkesel bir nitelik kazanmasinin da (personelin birbirine hitap ve
selamlama bi¢imleri, ddiillendirme ve cezalandirma yontemleri, karar alma bicimleri,
miisterilerle diyalog kurma bi¢imleri, vb. eylemler) kurumsallagsma siirecinde yer aldigini
belirtmektedir. Ayni zamanda kurumsallasmis eylemlerin; riisvet, yalan, muhasebe
hileleri gibi eylemler de olabilecegine dikkat cekmektedir.

Meyer ve Rowan’a gore (1991: 41) kurumsallagmis triinler, hizmetler, teknikler,
politikalar ve programlar giiclii efsaneler (mitler) olarak islev gormekte ve bir¢cok orgiit
bunlar1 térensel olarak benimsemektedir. Ancak kurumsal kurallara uyumluluk, etkinlik
Olciitiiyle oldukea keskin bir sekilde ¢atismaktadir. Diger taraftan, etkinligi artirmak i¢in
faaliyetlerin koordine ve kontrol edilmesi orgiitlerin térensel uyumlulugunu azaltmakta
ve destek ve mesruiyetini g6z ardi etmelerine neden olmaktadir. Kurallara baglilik,
etkinlik ve verimliligi arttirmak i¢in faaliyetleri kontrol ve koordine etmek, bir orglitiin
kurumsallasmis unsurlarla uyumunu zayiflatmakta, bu unsurlara olan destegi ve
mesruiyeti azaltmaktadir.

Kurum teorisinin daha anlasilir ve kokli hale gelmesini saglayan Philip
Selznick’in “Instituonalism Old and New” ¢alismasinda kurumsallasmay1; orgiitiin ayr1
bir kimlik kazanma ve sosyal ihtiyac¢ ve baskilarin dogal {iriinii olarak duyarli, esnek bir
organizma haline gelme siireci olarak tanimlamistir (Yarar, 2008: 4). Selznick “orgiit” ile
“kurum” arasinda bir ayrim One siirerek, kurumsallasmis orgiitii 6zel bir kimlik kazanma
ve kendine 6zgii bir yetkinlik elde etme egilimindeki Orgiit olarak tanimlamaktadir.
Kurumsallagsma kararsiz, gevsek ve teknik islemlerle smirli faaliyetlerden diizenli,
istikral1 ve toplumsal biitlinlestiriciligi olan modeller ortaya ¢ikarma siirecidir ve
maliyetleri oldugu kadar faydalar1 da olan biiyiik bir liderlik sorumlulugu

gerektirmektedir. Kurumsal teori ile de ayirt edici formlar, siirecler, stratejiler, bakis agis1



10

ve bunlarim dogurdugu bir Orgiitsel etkilesim ve uyum modeline isaret edilmektedir.
Orgiit, sadece belirli amaglara ulasmay1 hedefleyen teknik araglardan olusmamakta, ayni
zamanda grup etkilesiminin sonucunda ortaya ¢ikan degerleri barindirmaktadir. Lider ise
kritik kararlar almada, kurumsal degerleri tanimlamada ve 6rgiit kiiltiiriiniin olugsmasinda
onemli rol oynamaktadir (Selznick, 1996: 271).

Selznick, kurum teorisini, paydaslarin sadece orgiitten elde edebilecekleri getiriyi
disiindiikleri dar gorisliiliik kiiltiirtine direncin sesi olarak tanimlamaktadir. Kurumsal
teori, kurumsal sorumluluk ag¢isindan diisiinmeyi, kar1 en iist diizeye ¢ikarma ve sermaye
getirileri ile ilgili olarak da elestirel bakis agisini1 sunmaktadir. Béylece kurumsal teori
geleneksel orgiit modelleri ile yOonetimin diisiince iirtinii disindaki yapilarmi kabul
etmeden sosyal kayg1 sorunlarmdan bahsetmektedir (Selznick, 1996: 272). Ancak Ozen;
Selznick’in goz ardi ettigi, Stinchcombe’nin (1968) kurumu gii¢lii kisilerin sahip oldugu
degerleri ve cikarlart iceren yap1 olarak tanimlamasindaki “gli¢” kavramina vurgu
yapmaktadir. Stinchcombe (1965) ayn1 zamanda, ayni1 alandaki orgiitlerin bi¢gimlerinin,
kurulduklar1 ~ zamandaki  kaynaklar,  bilgiler = ve  destekleyici  yapilarla
siirlandirildiklarindan, donemin 6zelliklerini yansitacak bi¢imde birbirlerine benzer
olacaklarin1 belirtmektedir (Ozen, 2007: 252-253). Ayrica kurumsallasma, ideallerin,
sOylemlerin ve toplumsal kontrol bigimlerinin tarihsel siire¢ i¢cinde karsilikli etkilesimi
sonucunda olusmaktadir (Ozen ve Sargut, 2007: 53).

Ornegin, Zucker kurumsallasma kavramini, sosyal olarak olusmus bir yapinin
aktorler tarafindan aktarilma siirecinde az ya da ¢ok kaniksanmig (normallesmis) hale
gelmesi olarak tanimlamaktadir. Diger bir deyisle bir 6rgiitsel yap1 i¢in kurumsallagma
Olciitii, o yapinin tekrarlanabilir olmas1 (nesnellik) ve bir gergeklik olarak tanimlanmis
(digsallik) olmasidir. Ornek olarak; holding yapilar1 ¢ok sayida orgiite yayilarak ve ¢ok
sayida oOrgiit tarafindan benimsenerek mesrulagsmakta, boylelikle kurumsallagmaktadir.
Kurumsallasan orgiit sembolik bir deger kazanir ve bu yapinin tekrarlandigi orgiitler de
yeni bir kimlik kazanir. Holding yapisi yayildikea, “biiyiik”, “giivenilir” ve “basar1” gibi
degerleri simgeleyen ve onu benimseyen orgiitlere ve bu degerleri tagiyacagi diisliniilen
bir 6rgiit kimligine doniisebilir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 52).

Geleneksel oOrgiit teorilerinin aksine kurumsal teori, karar vermede ve bicimsel
yapilarda kiiltiirel etkilesimlerin altin1 ¢izmektedir. Orgiitleri ve onlar1 dolduran bireyleri;
degerler, normlar, kurallar ve inanglar agma asili sekilde tutmaktadir (Barley ve Tolbert,

1997: 93). Kiiresellesmeyle degisen giinlimiiz kurumsallagsma teorisinde ise orglitsel
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faaliyetlerin uluslar arasi iliskiler boyutuyla ve orgiitler aras1 gii¢ iliskileri ile belirlenen
egemenlik olgusu 6nem kazanmaktadir (Eroglu vd., 2005: 461).

Tirkiye’de “kurumsallasma” mevcut orgiitleri; siirekliligi on planda tutan, islerin
yiiriitiilmesinde ve sorumluluklarin belirlenmesinde kisisellikten uzaklagmis Orgiitlere
dontistiirmeye yonelik yonetsel ¢abalar olarak algilanmaktadir. Kurumsallasan orgiitlerin
belirsizlik ortamlarindan kurtulacagi, etkin ve verimli faaliyet gdsterecegi, yonetimin
devamliliginin saglanacagi, islerin ve eylemlerin sistematik bir sekilde yliriiyecegi
varsayilmaktadir (Ulukan, 2005: 31-32).

Ulukan (2005: 31-32) kurumsallasma konusunu inceleyen yayinlarda kavrama ve
icerigine yonelik bir belirsizlikten bahsetmektedir. Ulukan’a goére, kurumsallasma
konusuna aile oOrgiitlerine ve kiigiik ve orta olcekli oOrgiitlere damigmanlik yapanlar
tarafindan daha fazla ilgi gosterilmekte ve Tiirkiye’ye 6zgii anlayis uluslararasi yazinin
kastettigi kurumsallagsma (institutionalization) kavramindan olduk¢a uzak kalmaktadir.
Uluslararasi yazin ile Tiirkiye’deki kurumsallasma anlayisinin farkli olmasinin nedeni,
kurum ve kurumsallasma sozciiklerinin Tiirkiye’de gergek anlami iizerinde
diistiniilmeden kullanilmasi ve uluslararasi yazin incelenmeden arastirmalar yapilmasina
baglanmaktadir.

“Isletme sahipleri ve yoneticileri agisindan kurumsallagma, bir drgiitiin, kisilerden
bagimsiz olarak kurallara, standartlara, prosediirlere sahip olmasi; degisen cevre
kosullarmi takip eden sistemleri kurmasi ve gelismelere uygun olarak orgiitsel yapisini
olusturmasi; kendisine 6zgli selamlama bi¢imlerini, 1§ yapma usulii ve ydntemlerini
kiiltiiri haline getirmesi ve bu sayede diger orgiitlerden farkli ve aywrt edici bir kimlige
biiriinmesi stirecidir" (Karpuzoglu, 2004: 45).

Orgiitiin tiim kademelerindeki personelin katiliminin saglanmas: kurumsallasma
siirecine yardime1 olur. Ciinkli orgiitiin faaliyetleri analiz edilerek; Orgiitiin iiriin ve
hizmetlerinden yararlanan tiim ¢evre unsurlarinin giiven duyabilecekleri, acik, hedef ve
planlarm belli oldugu, seffaf bir yonetim anlayisinin varligini saglayabilmek miimkiin
olabilir. Boylece kurumsallagsma siireci igerisinde ¢alisanlarin yetki ve sorumluluklarmi
tam olarak yerine getirmeleri ile onlardan en iist diizeyde yararlanilabilecek bir sistem
ortaya cikarken, ayni zamanda orgiitlerin varliklarim siirdiirmelerine katkida bulunan
miisterilerin de beklentilerini karsilamaya yonelik daha iistiin 6zelliklere sahip {iriin ve

hizmetlerin iiretilmesi saglanabilir (Giingor Ak, 2005: 97-98).
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Sosyolojik agidan spor, koklii bir sosyal kurumdur ve bu kurumun i¢indeki kisiler,
kurumun fonksiyonel unsurlaridir. Kurumun olusma sebebi ve varligini devam ettirmesi
bu kisilerin varligina baghdir. Bu kisilerin fikirleri, duygular1 ve beklentileri bir taraftan
sporla ilgili talebi olustururken diger taraftan da, yonetici ve politikacilarin karar,
mevzuat, resmi iglemler, politikalar ve ¢oziim yapilarinda temel alinan rehber olmaktadir.
Sporda biirokratiklesme ve kurumsallasmadaki artis (Guttmann, 1978) 19. y.y.’da
gerceklesirken, spor hukuku ve politikalar1 alanindaki ytlikselme (Malatos, 1996) 20.
y.y.”m son li¢ on yillik doneminde goriilmektedir. Spor modern toplumlarda sosyal bir
kurumdur ve bu durum sporun politika, ekonomi, egitim ve aile gibi kurumlarla sik
etkilesiminin biiytkligi ve yayginlig: ile aciklanabilir. MacPherson ve arkadaslarma
gore kurumsallasma; sosyal birim ve aktivitelerin kalic1 ve siirekli iliskili sekilde organize
oldugu kiiresel bir siirectir. Bu bakis acgisinda spor, oyun unsurlarmin ve aktivitelerinin
kurumsallastig1 ve sonradan 6rnegin aslinda eglence i¢in tasarlanmis spordan tiiretilen
ticarilesmis spor ligleri gibi faydaci aktivitelere doniistiiriilmiis bir rasyonellesme siireci

gecirmistir (Yetim, 2006:9).

1.2. Kurumsallasma Yaklasimlar

Eski ve yeni kurumsallagsma yaklagimlarinin her ikisi de, 6rgiitlerin rasyonel aktor
modelleri hakkinda kuskucu yaklasimi paylagsmaktadirlar. Hem eski hem de yeni
kurumsallagsma yaklasimlarina gore kurumsallagma; orgiitlerin yapisal bagimli siirecler
olarak izleyebilecekleri segenekleri smirlamakta ve boylece Orgiitleri rasyonel olarak
daha az etkili kilmaktadir. Ayn1 zamanda, her iki yaklagim da orgiitiin ¢evre ile olan
iligkisi tizerinde durmus ve orgiitlerin sekillenmesinde kiiltiiriin 6nemini vurgulamislardir
(DiMaggio ve Powell, 1991: 12). Yine, her iki yaklagim kurumsalciligi bireylerin
hareketlerinin tamami olarak tanimlamig, aynm1 zamanda Orgiitiin rasyonel olmasi
gerektigine manmistir. Ancak cevrenin kavramlastirilmasinda farkli diisiinceler one
stirmiislerdir.

Kurumsallagmanin klasik tanimi1 Hughes (1936)’in kurumlar1 duragan ve yavas
degisim gosteren sosyal sistemler olarak tanimlamasina uzanmaktadir. Selznick (1949)
kurumsallasmay1 agiklarken oOrgiitlerde degerlerin rol ve etkilerine deginmistir.
Kurumsallagmay1, gorevlerinin teknik gereksinimlerinin 6tesinde orgiitlerin ya da sosyal
varliklarin degerlerle asilandigi bir siire¢ olarak tanimlamistir. Bu bakis agisi, Meyer ve

Rowan (1977)’mn yerel olgularda makro etkilerinin varhigini yeni kurumsallasmanin
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temelleri olarak ortaya atmalarindan sonra, “eski kurumsallagsma” olarak goriilmeye
baslanmigtir (Farashahi vd., 2005: 3).

Eski kurumsallagsma yaklasiminda orgiitler, hedeflerini gerceklestirmeye calisan
rasyonel birimler olarak goriilmekte, etkin mal ve hizmet iiretimini amacglayan bir
vizyonun akilc1 tasarimi olarak kabul edilmektedir. Bu bakis agis1 dig ¢evrenin ve onun
etkilerinin {izerinde durulmasi ile tartisilir hale gelmistir (Ozcan, 2011: 299).

Yeni kurumsalcilar ise eski kurumsalcilarmn tizerinde pek durmadigi ve ¢oziimii
icin Orgiitlerin ayrmtili yonetimsel yapilar gelistirdigi (DiMaggio ve Powell, 1991) grup
catigmas1t ve Orgiit stratejisi konularina egilmislerdir. Eski kurumsalcilara gore
Selznick’in de belirttigi gibi orgiitler degerlerin yayilmasi ile kurumsallagmaktadir. Bagka
bir deyisle degerler, normlar ve tutumlar dnemlidir. Orgiit organik bir yap1 olarak
degerlendirilerek informel birlesimler g6z oniine alnir. Yeni kurumsalcilar ise orgiitlerin
herkes tarafinda kabul edilen yazili metin, kural ve semalardan olustugunu belirterek
kurumsallagsmay1 biligsel ve diisiinsel siirecler olarak tanimlamaktadirlar (Giirol, 2005:

60-61).

1.2.1. Eski Kurumsal Yaklasim

20. ylizyilin ortalarina kadar etkisi siiren klasik - eski kurumsalcilikta en 6nemli
iki 6zellik orgiite ¢ok dnem verilmemesi ve orgiit ve kurumun ayni anlamda kullanilmig
olmasidir. Bazi diisliniirler politik ve yasal sistemlere deginirken, bazilar1 sosyal
birlesimden kaynaklanan ortak anlayislara yer vermislerdir (Giirol, 2005: 35-36).

Eski kurumsal yaklasim grup ¢atismalar1 ve Orgiitsel stratejilerin analizinde agik
bir sekilde politiktir. Bu politik durumu Ozen (2007: 248-249), Selznick’in bdlgesel
kalkinma projesi yiiriitmek iizere kurulmus bir orgiitte yerel ve ulusal ¢ikar gruplarinin
orgiit kontroliinii ele gecirmesiyle Orgiitiin hayatta kalabilmek i¢in asil amaclarindan
saptigin1 (co-optation) ima ettigi ¢alismayla agiklamaktadir. Bu c¢alisma Selznick’in
orgiitlerin ¢evresel kosullardan etkilenen organik yapilar olduklar1 goriisiini
desteklemistir. Kurumsallasma kendilerine 6zgii geleneklerinin kristalize bir sekilde
korundugu orgiitsel karakterleri olusturmakta ve belirgin biligsel bicimler, degerler,
normlar ve tutumlardan olugmaktadir. Orgiitler kurumsallasmanm oldugu yerlerdir ve bu
stire¢ icerisinde dinamik olarak degisim icerisindedirler (Powell ve DiMaggio, 1991: 11-
14). Selznick kurumsal yaklagimla zamana uyumlu bir evrimlesme yasayan bir formun

dogal tarihsel Gykiisiine biitiinciil ve baglamsal bir sekilde vurgu yapmistir. Kurumsal
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analiz icin kesin olan, 0zel siireclerin ayrintili analiz edilebilecegi ancak biitiine anlam
veren parcalar oldugunun unutulmamasi gerektigi ve Orgiite organik yapili bir biitiin
olarak bakilmas1 gerektigidir (Scott, 1987: 494).

Eski kurumsal yaklasim orgiitleri organik yapilar olarak goriirken, yeni kurumsal
yaklagim onlar1 standartlagsmis 68elere gevsek bir sekilde baglanmis olarak gormektedir.
Yeni kurumsallagma kurami benzerlikleri anlamak ve degisimi agiklamakla ilgilenirken
eski kurumsallagma kurami genis dis ¢evre yerine i¢ ve yerel ¢evre ile daha cok
ilgilenmistir. Bu siiregelen sinirliliklarin tistesinden gelebilmek i¢in eski kurumsallagsma
kurammin yeni kurumsallasma kuramu ile birlestirilmesi Greenwood ve Hinings, (1996);
Hirsch ve Lounsbury, (1997); Hoffman, (1999) tarafindan tartigilmistir (Arndt ve
Bigelow, 2000: 512).

1.2.2. Yeni Kurumsal Yaklasim

Kurumsal yaklasimin ilk temelleri ekonomi, sosyoloji ve politik bilimlerde (Scott,
2008: 2-17) dokuzuncu yiizyilin sonlarinda atilmistir (Tavsanci, 2009: 7). Ancak orglitsel
calismalarda yeni kurumsallasmanin dogusu, Meyer’in “The Effects of Education as an
Institution” (Egitimin Kurum Olarak FEtkileri) ve “Institutionalized Organizations:
Formal Structure as Myth and Ceremony” (Kurumsallasmis Orgiitler: Mit ve Seremoni
Olarak Bi¢imsel Yapi) isimli neo-kurumsallasmanin bir¢cok temel bileseninden olusan,
0zgiin iki ¢aligmasinm yayinlandigi 1977 yilidir (Powell ve DiMaggio, 1991).

Yeni kurumsal kurama gore oOrgiitler sadece piyasa, iretim faaliyetleri ve
ekonomik iliskiler gibi teknik unsurlarin baridigi bir ¢evrede degil, ayn1 zamanda c¢esitli
diizenleyici kurumlarm etkilesimlerinin de rol oynadigi ve uzun zamanda olusan kurallar1
ve yapilar1 igeren bir makro gevrede faaliyet gdstermektedirler. Orgiitleri bigimlendiren
cevresel unsurlar yasal ve ekonomik sistemlerin yani sira sosyal ve kiiltiirel sistemleri de
igerirler. Orgiitlerin yapilar1 ve uygulamalari makro ¢evredeki kurumsal yapilari
yansitacak bicimde olusur. Orgiitlerin varhklarmi siirdiirebilmeleri sadece teknik
verimlilikle degil ayn1 zamanda mesrulagma ile saglanabilmektedir. Bu nedenle 6rgiitler
teknik verimi goz ardi edebilecek durumlarda dahi mesrulasma i¢in kurumsal
uygulamalar1 benimserler. Bu durum aym orgiitsel ¢cevrede bulunan 6rgiitleri birbiriyle
esbigimli hale getirir (Ozen, 2007: 268-269). Yeni kurumsal kuram, drgiitsel yapilarin ve
uygulamalarin kurumsallagmasini, orgiitsel alanda gittikge daha fazla o6rgiit tarafindan

benimsenmesiyle, kisacasi “yayilma” siireci ile 6zdeslestirmektedir. Buna gore zorlayici,
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normatif ya da taklit¢i baskilarla, bir orgiitsel yap1 ne kadar fazla oOrgiit tarafindan
benimsenmisse o kadar kurumsallasnus demektir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 48).

Yeni kurumsal kuram, yerel olmayan ¢evreler yerine, endiistri, meslekler ve ulusal
toplumlarla iligkili orgiitsel sektorlere odaklanmaktadir. Burada cevre; orgiitleri asil
amaclarindan saptirmadan yerine cevresel aktorlerinin diinyaya bakis acis1 ve yapisi,
eylem ve inaniglar1 i¢in bir¢ok siniflandirmalar yaratarak, orgiitlere kurnazca niifuz
etmektedir (Powell ve DiMaggio, 1991: 13). Ayn1 zamanda yeni kurumsallagma kurami;
girdi ve ¢iktilarm verimliligini konu alan teknik ¢cevreden daha ¢ok kurumsal ¢evreye ve
bu ¢evre faktorlerinde ortaya ¢ikan degisime ve degisimin sonuglarina 6nem vermektedir.
Sosyal kurallar ve ritiieller ile Orgiitsel uyuma odaklanan teorik bir yaklasim olarak
verimlilikten daha ¢cok mesrulukla iliskili bir bakis acisidir (Orru vd., 1991: 361).

Yeni kurumsalcilik kurami bir yandan 6rgiitsel yap1 ve uygulamalarin yayilmasini
daha genis baglamlara dayali olarak incelerken, bir yandan da Weber’in biirokratiklesme
ve eylem kuramlarina atifta bulunmaktadir. Orgiit ortaminda eylemlerin kabullenilerek
kurumsal hale gelmesini agiklarken, ¢ikarlarin belirleyiciligini ve bu siirecte merkezdeki
dinamiklerin yanmi sira ¢evresel dinamiklerin de etkili olduklarmi vurgulamaktadir.
Ayrica, eski kurumsal kuram orgiitlerin ¢evrelerindeki gelismelere uyum g¢ergevesinde
degisime tabi olduklarini savunurken, yeni kurumsalcilik kurami, orgiitlerin siirekli yap1
ve eylemlerini mesrulastirarak varliklarini siirdiirme miicadelesi igerisinde olduklarini ve
degisimden ziyade mevcut yapilarmi siirdiirme ¢abasimi gosterdiklerini savunmaktadir.
Yeni kurama gore, orgiitler koklii bir degisim yerine, sartlarin gerektirdigi uyum saglayici

diizenlemeleri benimsemektedirler (Sert, 2008:243).

1.3. Kurumsallasma Diizeyleri

Kurumsallagma c¢alismalarinin etkin bir sekilde yapilmasi ve beklenen sonucun
almabilmesi i¢in dncelikli konu, orgiitlerin hangi evrede kurumsallagmalar1 gerektigiyle
ilgilidir. Kurumsallasmada 6l¢ek, biitiin orgiitler i¢in 6nemli olmakla beraber biiylime
evresindeki orgiitler icin daha 6nemli goriilmektedir (Bayrak Kok, 2005: 48). Tolbert ve
Zucker (1994: 15-16)’in; Berger ve Luckmann’in 1967 yilinda yaptiklar1 ¢caligmaya
dayandirarak olusturduklar1 kurumsallasma modelinde kurumsallagsma siireci ii¢ asamada
degerlendirilmistir. Kaliplasmis sorun ¢6zme davraniglarinin gelisimi ve bu davraniglara
belirli uyaranlarm ilistirilmesi (alisma — 6n-kurumsallagma) ilk asamay1, bu davraniglara

ilistirilmis genel, paylasilan anlamlarin gelisimi (nesnellesme — yari-kurumsallagma)



16

ikinci asamayi, davraniglarin dissallik kazanmasi ve kendi baslarma gerceklik edinmesi
(cokelme — tam-kurumsallagma) {i¢iincli asamay1 olusturmaktadir.

Isletmelerin kurumsallasma diizeylerinin “tam” ya da “hi¢” gibi terimlerle ifade
edilmesinin yerine, yiikksek ya da diisiik diizeyde seklinde ifade edilmesinden
bahsedilebilir (Karpuzoglu, 2004: 45). Ciinkii kurumsallasma tanimlarinda bahsedilen
unsurlarin yerine getirilmesinde orgiitlerde donemsel olarak ve bu unsurlar1 uygulama
dereceleri arasinda farkliliklar olabileceginden, orgiitleri “tam kurumsal” ya da “hi¢
kurumsal degil” seklinde degerlendirmek yanlis olacaktur.

Ural ve Balik¢ioglu'na (2004: 538-539) gore kurumsallasma diizeyleri on bes
boyut cercevesinde ele alinmaktadir;

e Misyon, vizyon ve amagclarin olmasi

e Bicimsellik

e sletme sahibinin yaklasimi

¢ QGirisimcinin tiim karar siireclerine diger yoneticileri dahil etmesi

e Isletmenin girisimciye bagimli olmamasi

e QGirisimcinin yetki devretmesi

e Profesyonel yoneticilerin yeterince dikkate alinmasi

e Uzun vadeli ve belirgin amaglara sahip olmak

e Stratejik planin olmasi

e Isletme kiiltiiriiniin aile kiiltiirinden daha 6n planda olmas1

e Insan kaynaklar1 politikasinmn var olmas1 ve saglikli bir bicimde isletilmesi
e Cevre kosullarinin yeterince dikkate alinmasi

¢ Finansman fonksiyonunun sorumlulugunun uzman kisilere verilmesi
e FEtkin ve saglikli igleyen bir iiretim politikasinin olmasi

e Saglikli isleyen satis politikasinin olmasi

Tavsanci yaptig1 calismasinda, Atila ve Kiiskii’niin (2006) “kurumsal degil”,
“kurumsallagsma yolunda ilerlemekte”, “kurumsal” ve “yiliksek derecede kurumsal”
seklindeki siniflandirmasmi ve yazindaki diger derecelendirmeleri de goz Oniinde
bulundurarak kurumsallasma diizeylerini bes asamada kavramlastirmustir. ilk asama,
orgiitlerin ilk kurulus yillarinda ortaya ¢ikan ancak zamanla sosyal degerlere, normlara
uyum ve kurum kiiltiiriiniin olugsmasiyla 6n kurumsallasmaya giden “kurumsal olmama”
asamasidir. Ikinci asama, kurum kiiltiirii, ortak degerler ve kurallarin heniiz olusmaya

basladig1, kurumsallagma unsurlarinda 6nemli zayifliklilarin oldugu “6n kurumsallagma™
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asamasidir. Ugiincii asama eyleme sekil veren kodlarm, kurallarm ve degerlerin

3

uygulamaya gectigi ayni zamanda giincellendikleri “yar1 kurumsallasma” agamasidir.
Dordiincii asama bigimsellesme, seffaflik, kurumsal sosyal sorumluluk gibi konularda
olduk¢a kurumsallasmis ancak profesyonellesme ve kiiltliirel glic yoniinden heniiz
yapilmas1 gereken caligmalarin bulundugu “kurumsallagsma” asamasini ifade etmektedir.
Besinci sirada yer alan “tam kurumsallasma” asamasinda ise yazili kurallar ve degerler
sisteminden, profesyonellesmeden, seffafliktan, hesap verilebilirlikten, kurumsal sosyal
sorumluluktan ve orgiitlerde degisiklik yapilmasi ve kararlarin alinmasinda kisilerden
bagimsiz bir yapinin bulunmasindan bahsedilmektedir (Tavsanci, 2009: 16-17).
Kurumsallagmanin derecesi orgiitiin sorgulamaksizin kabul edilme durumuna
baghdwr. Eger orgiit iiyeleri alternatif Orgiitlerin secim asamalar1 ile ilgili sorguda
bulunmuyor ve dogal ve manevi olarak orgiitlerine bagl iseler, bu 6rgiitlerin miidahale

ve basa ¢ikmayla ilgili daha az kirilganlik yasayacaklari kesindir ve bu durum Orgiitiin

kurumsallagsmis olarak ifade edilmesini giiclendirecektir (Jepperson, 1991:151-152).

1.4. Kurumsallasma Olgiitleri

Saglam’m (1979) kurumsallasma konusunda tanimladigi belli bash
gostergeler/dlciitler sOyledir. Kisilerden bagimsiz yapilasma derecesi, islerin ve
gorevlerin tanimlanmasi, standartlara baglanmasi ve yazili prosediirlerin etkinligi, cagdas
yonetim tekniklerinin uygulanmasi, kurum kiiltiiriiniin olmasi, pay sahipligi/yoneticilik
rollerinin birbirinden ayrilmasi, performans degerleme ve etkin bir raporlama sisteminin
bulunmasi, yonetim kurulunda bagimsiz iiye bulunmasi, yonetimde siirekliligin
saglanmasi, profesyonel yoneticilerin bulunmasi, gelisim ve stratejik planlarin olmasi ve
cevresel gelismelere uyum saglanmasidir (Aktaran Yarar, 2008: 17).

Orgiitlerde kurumsallasma 6lciitlerinde temel alnan yaklasim Samuel P.
Huntington tarafindan gelistirilen dort unsurdan olusmaktadir. Bunlar esneklik/katilik,

karmagiklik/sadelik, 6zerklik/bagimlilik ve birlik/¢oziilmedir (Saglam, 1979: 113).

1.4.1. Esneklik/Katihk

Teknolojinin, iletisimin, ulagim ve bilgi aktarimin hizli gelisimi en ¢ok da
orgiitleri etkilemektedir. Dis ¢evrede olup bitenleri ya da olabilecekleri tahmin etmek,
stratejik kararlar alabilmek ve dogru zamanda gerekli degisiklikleri yapabilmek

orgiitlerin kendileri icin karli uygulamalar1 yapmalarinin temel gereklerindendir.
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Isletmeler dis gevrelerini kontrol edemediklerinden dolay, burada olup bitenleri tehdit ya
da firsat olarak algiladiklarinda bu duruma tepki verme konusunda hizli ve esnek olmalar1
onlarm varlklarmi siirdiirebilmeleri i¢in 6nemlidir. Isletmelerin hizla degisen dis
cevrelerindeki belirsizlik ve tehlikelere karsi tepkilerinde ve risk almalar1 gereken
durumlarda esnek olmalar1 ¢evreye uyum saglamalar1 agisindan en onemli etkenlerden
birisidir (Yarar, 2008: 18).

Igin’e (2008: 112) gore Fred Emery ve Eric Trist’in tanimladigi orgiit-gevre
iligkisinde orgiitlerin hem kontrolleri disinda gelisen kendi alt birimleri ile ¢alisanlar1
arasindaki iligkilerinde hem de orgiitlerin hukuki, politik, teknolojik unsurlarla olan
iliskilerinde, degiskenlik ve belirsizliklere ayak uydurmak i¢in kurumsallasma diizeyini
yiiksek tutmalar1 ve ayrica esnek olmalar1 gerekmektedir.

Kronolojik yas1 biiyiik olan, toplum tarafindan kabul goren, islevleri onaylanan ve
deger verilen Orgiitler esnek orgiitlerdir. Orgiit gesitli bask1 ve gereksinimlere cevap
verebilecek fazlaca alt sistemlere sahip ise belirli bir karmagikliga ulagsmis demektir.
Kendine 6zgii bir yapiya sahip, ayn1 zamanda da cevreyi etkileyebilen ve ¢cevreye uyum
saglayabilen, kendi sorunlarini ¢dézme ve uzlagsma yontemlerini gelistirmis Orgiitler
ozerktir ve kurumsallasmustir (Unal,1989: 449). Orgiitiin ¢evreye uyum agisindan esnek
davranmas1 kurumsallagsma diizeyinin yiiksekligi, kat1 davranmasi ise kurumsallagsma

diizeyinin distikliigii olarak degerlendirilebilir (Canvar Kahveci, 2007: 51).

1.4.2. Karmasikhik/Sadelik

Orgiitlerin bir biitiin ya da alt sistemler agisindan farklilasmasi dort boyutta
incelenebilir. Bunlardan ilki; “ilke”, “yontem” ve “iliskilere verilen 6nem” ile orgiit
yapisinmn bigimselligidir. Ikincisi amaglar dogrultusunda pazar, maliyet ya da yatirim
amaclarina yonelme boyutudur. Orgiitiin zaman karsisindaki ydnelimi iigiincii boyutu,
calisanlar ile yoneticilerin arasindaki iligkilerin niteligi olarak tanimlanan kisiler arasi
yonelim ise dérdiincii boyutu olusturmaktadir (I¢in, 2008: 113-114).

Yeni kurumsallagsma yaklasiminda orgiitlerin karmasiklastikca tutarsizlastiklari
belirtilmektedir. Orgiitlerdeki alt birimlerin gogalmalar1 ve farklilasmalar1 karmasikligin
arttiginin, farklilagmanin olmamasi ise sadeligin gostergesidir. Degisik alt sistemlerin
cevrelerindeki diger alt sistemlerle olusturacag iliskilerin cesitliligi arttikca, acik ve
anlagilir olan yalin Orgiit yapisindan uzaklasilacaktir (Selznick,1996: 275). Can (1999:

53-54) dis cevrenin karmasik ve hizli degisime konu oldugu durumlarda orgiitsel
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boliimlerin belirsizligi azaltmak i¢cin uzmanlasmaya yoneldiklerinden bahsetmektedir.
Farkli islevsel boliimlerin bi¢imsel yapilari ile bu bdliimlerdeki yoneticiler arasinda
olusan biligsel ve duygusal farkliliklari, orgiitsel farklilagma olarak tanimlamaktadir.
Ancak agir1 farklilasma sonucu boliimler arasi esgiidiimiin saglanmas1 zorlagsmakta ve
istenilen diizeye gelinmesi i¢in daha fazla kaynaga ihtiya¢ duyulmaktadir.

Orgiitler bir biitiin olarak varliklarini siirdiirebilmek igin siirekli olarak degisen dis
cevre kosullarina uyum saglayabilecek alt birimlere ihtiya¢ duymaktadirlar. Farkli
amaglar1 gerceklestirmek i¢in olusturulan bu alt birimler ve bunlarin is akislari, kontrol
mekanizmalari, farkli dis ¢evrelerle iliskileri, 6rgiitleri bir biitiin olarak karmasikliga
siiriiklemektedir. Orgiitlerde fonksiyonlar, gesitlilik ve iliskiler arttik¢a, kiigiik bir
aksakligin genel yapiy1 olumsuz etkilememesi i¢in daha yalin, anlasilir bir yapiya sahip
olmalar1 gerekmektedir.

Orgiit yapisindaki temel iliskiler basit ve anlasilir bigimde tasarlanmalidir. Dolayl1
ve {istii kapali iliskiler drgiit calismasini yavaslatacaktir. Orgiitte kademelerin artmas1 da
bilgi ve veri akisinda aksakliklara yol agabilir ve bu nedenle orgiitiin amaclarmin
gerceklesmesi olumsuz yonde etkilenebilir (Simsek, 1998: 147).

Orgiitlerin karmagsikligini ya da basitligini belirlemede, drgiitiin tamammin ya da
herhangi bir alt sisteminin yap1 ve islev yoniinden farklilagmasi ile bu sistemlerde
calisanlarin zihinsel ve duygusal yonelimlerinin degismesi ve rasyonelli§i 6n plana
¢ikarmalar1 goz Oniinde bulundurulur. Isletmelerin etkinliklerinin artirilabilmesi ve
karmagikliklarinin  azaltilabilmesi miimkiin olan en sade ve yalin orgiitle
gerceklestirilebilir. Bu noktada orgiitlerin gevresel farklilasma diizeyini dikkate alarak
sade bir Orgiit yapis1 kurmalar1 kurumsallasma gostergelerinden biri olarak ortaya

cikmaktadir (Canvar Kahveci, 2007: 50).

1.4.3. Ozerklik/Bagimhlik

Bir organizasyonu digerlerinden aywran kendine 6zgii degerlerin toplami, o
isletmenin Ozerkligi anlammna gelmektedir. Kurumsal kimlik olarak ifade edilen bu
ozerklik, isletmenin logosunu, renklerini, bashkli kagidmni, binalarin genel i¢ ve dis
goriiniimiinii vb. ifade etmektedir (Ozdevecioglu, 2004; 119). Garih’e (1995) gore
orgilitlerin kurumsallagsma siirecinde ¢evre unsurlarina uyum saglamaya ¢alistiklar1 goz
oniinde bulundurulursa bu siirecteki orgiitleri birbirinden ayiran temel 6zelliklerin kurum

kimligi ve 6zerklik oldugu sdylenebilir. Kurum kimligi, bir orgiitiin iliskide bulundugu i¢
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ve dis cevrede kendi hakkinda olusan imajidir (I¢in, 2008: 115). Bir diger bakis agisma
gore Ozerklik, orgiitlerin kendi ¢ikar ve degerlerinin 6zelligi ile diger orgiitlerden ayirt
edilebilir olmalarinin yani sira, orgiit alt kademelerinde belirli siire hizmetle kazanilan
kurumsal liderlik kadrosuna sahip olmayla da kazanilabilecek bir 6zelliktir (Saglam,
1979: 116).

Kurumsallasma diizeyi yiiksek olan Orgiitler yonetim ozgiirliikklerini ellerinde
bulunduran, kendilerine 06zgii 0Ozelliklere ve islevlere sahiptirler. Kurumsallagma
siirecinde bu oOrgiitlerin yoneticilerinin karar vermede kullandiklar1 6ncelik, orgiitlerin
digerlerinden farkli bir kimlik kazanmasinda 6nemli rol oynar (Selznick, 1996: 270-271).

Faaliyetlerle ilgili resmi ve yasal diizenlemeler, faaliyetlerin i¢inde yapildig:
benzer sosyo-kiiltiirel ¢evrenin etkileri, benzer ekonomik sartlara ve tercihlere sahip
miisterilere hitap etme, Orgiitlerin diger oOrgiitlerle benzerliklerini besleyen temel
ogelerdir. Bu genel benzerlik 6gelerinin disinda orgiitlerin diger orgiitlerden farklilig: ise
diger orgiitlerin sahip olmadigr bir istiinliik durumu olacaktir. Bu durumda siradan
orgiitlere gore onemli ayricalik ve istiinliikleri ile yarattigi katma degeri ¢ok olan,
bagkalarmin islerini yapmak yerine kendisi “igveren” konumunda olan Orgiitlere
kurumsallasmis demek miimkiin olabilmektedir (Eroglu vd., 2005: 460-461).

Orgiitlerin gelecegi hakkinda karar verme yetkisi ile yoneticiler rgiit misyonu ve
amaclar1 cercevesinde aldiklar1 kararlarla orgiitiin diger Orgiitlerden farkli bir kimlik
kazanmasina caligirlar. Yiiksek kurumsallasma diizeyine ulasan orgiitler biinyelerinde
ozerk bir yapiyr barindirirlarken kurumsallasma diizeyler1 diisiik orgiitler ise
bagimliliktan kurtulamazlar ve diger orgiitlerin taklit¢isi olmaktan oteye gidemezler

(Sahman vd., 2008: 7, Canvar Kahveci, 2007: 51).

1.4.4. Birlik/Coziilme

Kurumsallasma ac¢isindan Orgiitlerde birligin 6nemi 6zellikle iki durum igin
belirtilmistir. Bunlardan ilki genel olarak orgiitlerin nihai amaclarina ulasabilmelerini
saglamak amaciyla farklilasmis alt birimlerin biitiinliikk saglamasidir. Bu biitiinliigiin
saglanmasi i¢in, catismalarin ¢oziimiinde asgari uzlagsmanin saglanabilmesi gereklidir.
Biitiinliigiinii saglayan ve birlik halinde olan orgiitlerin, bunu saglayamayan, ¢oziilme
durumunda olan orgiitlere gore daha kurumsal olduklarinin sdylenebilmesi de ikinci

durumu ifade etmektedir.
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Can (1999: 54) biitiinlestirmeyi boliimler arasi isbirliginin sonucu olarak
aciklamaktadir. Lowrance ve Lorsch’a gore bir orgiitiin igyapisindaki farklilagsma ve
biitlinlesme dinamik, degisken ve belirsiz ¢evre kosullarinda gerekli olurken, durgun ve
belirli ¢evre kosullarinda fazla gerekmeyecektir. Diger bir deyisle farklilasma ve
biitiinlesmenin bi¢imlenmesinde ilgili cevre dgelerinin rolii bulunmaktadir.

Her sosyal grup icerisinde yasanan ¢atigmalarda belli bir diizeyde uzlasma ya da
catigmalarin ¢Oziimiinde izlenecek yollarda ortak Ozelliklere sahip yOntemlerin
kullanilmas1 gerekli kosuldur. Ancak kurumsallasmadan bahsedebilmek i¢in belli bir
diizeyde uzlagsmanin beklenmesinin yani siwra uzlagsmazliklarin ¢6ziim yollarinda
izlenecek usullerin ayni fonksiyonel sinirlar icinde gelistirilmesinin gerekli oldugu ileri
stirtilmiistiir (Yarar, 2008: 24; Sahman vd., 2008: 7).

Ozen ve Yeloglu’'nun (2006: 46) yaptig1 analize gore ise orgiitler, orgiitsel
alandaki aktdrlerin zorlayici, normatif ve taklit¢i esbicimlilik baskilar1 nedeniyle
kurumsallagsmakta, daha sonra da ¢ikarlar1 zedelenen kurumsal girisimcilerin eylemleri
ya da kurumsal alanin igsel ¢eliskileri nedeniyle yapilar1 agimnmakta ve ¢oziilmektedirler.
Ayrica kurumsallagma bir siirectir ve 6rgiitler kendi dogalarinda insa ve ¢oziilme dengesi

icinde bir degisim yasamaktadirlar.

1.5. Isletmelerin Kurumsallasma Amaclar

Ulukan (2005: 34) calismasinda kurumsallagsmanin olas1 yararlarmi belirlemeye
calismistir. Bunlar; kontrolii saglamay1 kolaylastirmak, isboliimiinii daha siki isletmek,
orglitiin bliylimesini, sistemli ¢aligmasini ve devamliligini saglamak, hata yapma oranini
diistirmek, islerin yetkin kisilerce yerine getirilmesini saglamak, yetki sorumluluk
alanlarinin acikligimi ve denkligini saglamak, orgiit hedeflerine ulasmayi, disa acilmay1
ve karar almay1 kolaylastirmak, farkli bakis agilarmi ortaya g¢ikarmak ve verimliligi
artirmaktir.

Findik¢1(2005), kurumsallasmanin her 6rgiitiin i¢inde bulundugu kosullara uygun
hazirlandiginda amacina ulasabilecegini, calisanlar1 egitimlerine, deneyimlerine ve ise
olan egilimlerine gore degerlendirmeyi ve adil ve saglikli bir licret politikasinin
uygulanmasimi saglayabilecegini belirtmektedir. Ayrica kurumsallagsma, profesyonellerin
karar alma mekanizmasida kismen yer almasmi saglayarak ¢alisanlarin ileriye doniik
bakabilen, fikir {ireten, irettigi fikri tretime gecirebilen kisilerden olusmasini

saglamaktadir. Orgiitle ilgili kararlarin disaridan objektif degerlendirilmesini saglayarak
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orgiitiin rekabet ortami iginde basari sansini arttirmaktadir. Orgiit i¢in yenilik saglanarak,
orgiitiin siirekli degismesini ve gelismesini destekler. Orgiitlerin, siirekliligine katkis1
olan nesiller aras1 devrinin saglikli ve sorunsuz yapilmasi yine kurumsallagsma ile
saglanabilmekte ve dogru risk alabilmenin sartlar1 belirlenebilmektedir. Tiim bu
yararlarin yani sira kurumsallasmanin, her orgiit icin ayn1 sekilde isleyemeyebilecek
olmasi, kisa donemde maliyetlerde artisa neden olabilmesi ve Orgiitli kuran girisimciler
icin isi profesyonellerle paylasmak ve damigmanlik hizmeti almay1 zorlastirabilecek
olmas1 bu siirecin dikkatle ele alinmasmi gerektirmektedir. Kurumsallasma siirecinin
ozellikle sadece mesrulasma amacina ulagmak i¢in uygulandigi ancak tam anlamiyla
icsellestirilemedigi hallerde ise ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve verimleri diisebilmekte ve
bu nedenle Orgitiin ileriyi gormesinde engeller olusarak oOrgiitiin stirekliligi
azalabilmektedir (Ak, 2010: 99-101).

Meyer ve Rowan (1991) kurumsallagsmig kurallara baglilik nedeni ile orgiitlerde
etkinlik ve verimliliginin ¢atigma halinde olacagindan, etkinlik ve verimlilik artis1 icin
faaliyetleri kontrol etme ve esgiidiimlemenin kurumsallagmanin unsurlarina uyumu
zayiflatacagindan bahsetmektedirler (Ulukan (2005: 32). Tirkiye’de ise kurumsallagma
kavraminin yerine getirilmesiyle, siirekliligin saglandig: belirsizliklerden uzak, etkin ve
verimli faaliyet gosteren ve kararlarin alinmasinda kisisellikten uzaklasma cabalarmin

algilandigini belirtmektedir.

1.5.1. Mesrulasma

Kurumsal kuramu ilk formiile eden ¢aligmalara gére (Powell ve DiMaggio, 1991,
Meyer ve Rowan, 1991, Meyer ve Scott, Zucker, 1991), orgiitlerin yap1 ve siirecleri,
icinde bulunduklar1 kurumsal ¢evreye uyumlar1 sonucunda bigimlenmektedir. Kurumsal
cevre, modernlesme siireciyle birlikte orgiitlerin diginda ve tizerinde olusmus, oldugu gibi
kabul edilen ya da kaniksanan, ussallastirilmis yapilari, kurallari, normlari, inanglar1 ve
efsaneleri iceren bir ¢evredir ve Orgiitlerin yasamlarmi siirdiirebilmeleri i¢in teknik
verimliligin yani sira bu cevredeki kurumlara uyum gostererek “mesru” olmayi1 da
gerekmektedir. Bu mesrulagma, ayni orgiitsel alanda bulunan 6rgiitleri benzer kurumlara
uyma sebebi ile yapisal agidan esbi¢imli hale de getirebilmektedir (Ozen, 2004: 89-90).

Orgiitler toplumsal normlara uyumlu normlar gelistirerek
kurumsallasabilmektedirler (Apaydin, 2007: 32). Mesruluk orgiitlerce gerceklestirilen

eylemlerin cevrelerince kabul gormelerini saglamaktadir. Diger bir deyisle mesru
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orgiitler, uygun eylemleri gerceklestirmekte ve bu sayede cevreleri tarafindan kabul
gormektedirler. Meyer and Rowan (1977), orgiitlerin eylemleriyle sosyal olarak
belirlenmis ve kabul edilmis hikayeleri yarattiklarini belirtmektedirler. Her ne kadar
orgiitler farkli davraniglar sergileseler de, bu hikdyeler Orgiitlerin mesruiyetini
dogrulamak i¢in yaratilmaktadir. Bu durum DiMaggio ve Powell’in (1983) esbicimlilik
(izomorfizm) kavramini yaratan temel fikirdir. DiMaggio ve Powell orgiitlerin kendi
cevrelerinde mesruiyet kazanmak i¢in benzer davrandiklarini ileri siirmektedirler.
Aslinda orgiitsel esbicimlilik, sosyal mesruiyet i¢in yapilan 6rgiitsel rekabettir (Farashahi
vd., 2005: 3-4).

Saatgioglu (2004: 102) kurumsal bakis acisinin, nesnelerin ve fikirlerin bilissel
olarak sorgulanmadan kabul goriilmelerini bunlarin mesruiyet kazanmasi olarak kabul
ettigini belirtmektedir. Meyer ve Rowan (1977), Meyer ve Scott (1983), DiMaggio ve
Powell (1983), Zucker (1983)’e gore dissal mesruiyet geng orgiitler icin kritik bir
problemdir. Orgiitler biiyiidiikce diger orgiitlerle giiclii iliskiler gelistirmekte ve giic
hiyerarsisinin bir pargasi oldugundan bu oOrgiitlerin eylemleri giiclii kolektif aktorler
tarafindan onaylanmaktadir. Bu durum yaslh orgiitleri daha mesru gostererek onlarin
kamu ve resmi kaynaklara erigsimini artirmakta, se¢gme baskilarii azaltmakta ve hayatta
kalma sanslarmi artirmaktadir. Orgiitlerin yeniden yapilanma siirecleri ya da genel olarak
icsel degisim siirecleri mesrulasma ile sistematik olarak iliskilidir (Singh vd., 1996: 171-
173).

Boddewyn ve Brewer (1994) ve Milne ve Patten (2002)’ye gore mesrulagsma,
orgiitlerin kaynaklara ulagmasmi ve yasamimi devam ettirmesini saglamaktadir. Bu da
orgiitlerin performansimni etkilemektedir. Orgiitler kaynak saglayicilarin giivenini
mesrulasarak kazanip daha fazla finans ve insan kaynagina ulasabilmektedir. Kaynak
bagimlis1 Orgiitler, davraniglarini bagkalarnin taleplerine uydurma ve Orgiitiin
eylemlerine kisitlar yaratan bagimliliklar1 ydnetme c¢abasi igerisindedir. Orgiitlerin
kaynaklar1 kit olduk¢a ya da kaynagin orgiitler i¢in 6nemi arttikga bu kaynaklara sahip
olan taraflarin orgiitler iizerinde kontrolii artmaktadir. Daha biiyiik sistemden gelen
kaynaklar1 kullanabilmeleri ve eylemlerini c¢evrelerine kabul ettirebilmeleri i¢in
orgiitlerin mesru olmas1 gerekmektedir (Apaydm, 2007: 32). Orgiitler farkli davranislar

sergileseler de hepsinin amac1 mesruluklarmi teyit ettirmektir (Farashahi vd., 2005: 3).
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1.5.2. Tahmin Edilebilirlilik Kazanma

Orgiitlerin hukuki ve sosyal cevrenin gerektirdi§i yapiya kavusmak icin
faaliyetlerini diizenlemeleri, onlarin ayni1 zamanda iletisim halinde olduklar1 tiim ¢evre
unsurlar1 tarafindan mesru olarak algilanmalarin1 saglamaktadir. Mesruiyet, diger bir
deyisle kabul gérme; faaliyetlerin onaylanmasimi ve orgiitlerin gelecek faaliyetlerinin de
kurallar, normlar, degerler ve inanclar biitiinliigline uyacagini yansitmaktadir. Bu durum
orgiitlerin faaliyetlerinin tahmin edilebilir olacagini belirtmektedir.

Kisilerin ve orgiitlerin iliski i¢inde bulunduklari1 orgiitlere gliven duymalari,
toplumsal norm ve degerlere uyan bu orgiitlerin gelecek faaliyetlerini ongorebilmeleri ile
miimkiin olabilmektedir. Ozellikle de kiiresellesmenin getirdigi say1 ve gesitlilik
acisindan farklilik gosteren birgok Orgiitlin bulundugu, yogun rekabetin yasandigi
pazarlarda daha onceki faaliyetleri ile gelecek faaliyetlerinin tahmin edilebilecegi
izlenimini paydaslarina hissettirebilen 6rgiitler bunu, tercih edilme konusunda avantaj
olarak kullanabileceklerdir.

Kimberly (1979) kurumsallagsmay1, yeni norm, deger ve yapilarin mevcut norm,
deger ve yap1 sekilleri ile birlesmesi olarak tanimlanmaktadir. Bu siire¢ sosyal iliskilerde
istikrar ve tahmin edilebilirlik saglamakta ve buna bagl olarak her iki taraf i¢in de cogu
acidan avantajli olan bu iliskilerin devam etmesi anlamina gelmektedir (Apaydn,

2007:8).

1.5.3. istikrar Kazanma

Hannan ve Freeman (1977) orgilitlerin yapisal ataletsizliklerinin biiyiik
degisiklikler yapmalarini zorlastiran tipik Ozellikleri oldugunu o6ne siirmektedirler.
Yiiksek derecede gilivenilirlige ve hesap verilebilirlige sahip Orgiitler, orgiitsel cevre
tarafindan tercih edilen orgiitlerdir. Yiksek giivenilirlik ve hesap verebilirlik zaman
icerisinde tekrarlanabilmeyi ve istikrar1 saglamaktadir. Orgiitler yas olarak biiyiidiikge
orgiit liyelerinin birbirlerine olan giiven duygusu ve isbirligi artacagindan ve orgiite 6zgii
yetenek ve rutinler 6grenileceginden, yapilarin tekrarlanabilirligi de artmaktadir. Diger
bir deyisle yash orgiitler daha yiiksek yapisal durgunluga ve diisiik yok olma oranina
sahiptirler. Her ne kadar tekrarlanabilirlik zamanla i¢ 6rgiitsel siireclerden yiikseliyorsa
da, baz1 6nemli orgiitler dis siireclere bagli yenilik egilimindedirler (Singh vd., 1996: 171-
173).

Kimi arastirmacilar istikrar1 Orgiit yapisimmin zamanla sabit kalmasi olarak
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aciklamaktadir (Scott, 1987). Orgiitlerin ¢evreye uyum siireci olarak tanimlanan
kurumsallasma kuraminda istikrar amag olarak belirtilmektedir. Burada sozii edilen
istikrar kavrami, degisim karsisinda direng gostererek sabit kalmak olarak degil,
orgiitlerin varliklarint siirdiirebilmeleri i¢in kosul olan ¢evreye uyumda degisimi
saglarken yetenek ve tecriibelerin kullanilmasi ve bunlara yeni deneyim ve bilgilerin
eklenmesi (Apaydin, 2009: 10) olarak tanimlanmaktadir. Eger orgiitler mevcut yetenek
ve tecriibelerini bir tarafa birakarak, her seye yeniden baglama yoluna giderlerse, orgiit
icerisinde kargasa olugmakta ve oOrgiit verimliligi ve etkinligi azalmaktadir (Apaydin,

2007: 37).

1.5.4. Isletme Kaynaklarim Artirma

Isletmelerin kurumsallagsmadaki amaglarindan birisi de kaynaklarmi artirmak
istemeleridir. Ciinkii orgiitsel ¢evrede, kurumsallasma sayesinde mesruiyet kazanan ve
istikrar saglayan Orgiitler, kendilerine duyulan giiven ile finans kaynaklarmna, kaliteli
personel kaynagma ve dogal kaynaklara erisimlerini artirabilirler. Cevre tarafindan
giivenilir kabul edilen oOrgiitlerin dis cevreye bagimli olarak elde etmesi gereken
kaynaklara rahat ulagmalari, onlarin faaliyetlerini basarili bir sekilde siirdiirmeleri igin
temel amaclar1 haline gelebilir.

Ruerkert vd. (1985)’e gore kaynaklar1 diizenleyen kisi ve kurumlar, mesru, uygun
ve tahmin edilebilirligi yiiksek olan orgiitlere gliven duyacagindan, bu orgiitlere yatirim
yapma ve onlarla uzun siireli iligkiler yiiriitme konusunda istekli olmaktadirlar. Egitimli
insanlarin da c¢alisacaklar1 kurumlar1 se¢me kriterleri arasinda bu Ozellikler
bulunmaktadir  (Apaydm, 2009: 10). Orgiitler hem orgiitsel islevlerin
gerceklestirilmesinde hem de gerekli yonetsel becerilerin saglanmasinda nitelikli insan
kaynagma gereksinim duymaktadirlar. Ayn1 zamanda hizli orgiitsel biiylimeye katki
saglayacak uygun finansal kaynaklar da 6nemlidir. Mal ve hizmet iiretiminde kullanilmak
iizere elde edilecek diger kaynaklara ulasimda giicliikler yasandigi donemlerde,
kurumsallasma diizeyi, ¢evredeki diger orgiitlere gére daha yiiksek olan Orgiitler, bu

ozelliklerinin saglayacagi faydalardan yararlanabilirler (Can, 1999: 49).

1.5.5. Uyumlu Olma

Saglam (1979: 83-103) orgiitsel degismeyi oOrgiitiin i¢ ¢evresine uyum ve dis
cevresine uyum olarak iki acidan ele almaktadir. Orgiitiin i¢ ¢evresine uyumu, orgiitiin

unsurlarinda, bigimsel ve dogal 6rgiit yapisinda ve bunlarin etkilesimlerinde olusan bir



26

degisiklige oOrgiitiin bir biitiin olarak kendini uydurmasi (adaptation) olarak
tanimlanmaktadir. Dig ¢evreye uyumun saglanmasi ise Orgiitiin sistem olarak varligini
siirdiirme, koruma ve gelisme gereksinimini gerceklestirmek i¢in etkilesimde bulundugu
dis cevresindeki de§isme ve gelismelere ayak uydurmasi olarak ele alinmaktadir. Bu
uyum siireci; orgiitsel amaglarla, dis ¢evrenin kendi gereksinimlerine dayanan baskilarin
uzlastirilmasi ve biitiinlestirilmesi yoluyla gerceklestirilebilecektir. Bu durumda orgiitler
kurumlasma ile ¢evreyi etkileri altina almanin yollarini aramaktadir.

Kaynak yoniinden karsilikli bagimlilik icinde olan orgiit ve cevre iliskisinde
karsilikli aligveris tehlikeli duruma geldiginde Orgiit, dis cevrenin etkilerine karsi
korumasiz kalmaktadir. Ornegin cevredeki diger bazi orgiitler, drgiitiin ihtiyaci olan
kaynaklar1 denetim altina aldiklarinda bu orgiitlerin (¢cevrenin) orgiit iizerinde gii¢ sahibi
olmalar1 kagmilmaz olacaktir. Ozellikle disa bagimlilik biiyiik ve degisken oldugunda, bu
bagimliligm azaltilmasi i¢in bazi girisimlerde bulunmak gerekecektir. Bu bagimliligin
azaltilmasi i¢in Orgiit yapisi, faaliyetler, politikalar, planlama ve 6ngoriiler degistirilerek
cevreye uyum saglanabilmektedir (Can, 1999: 52).

Meyer ve Rowan (1977) orgiitlerin; ihtiyaglar1 olan kaynaklara ulasarak
varliklarim siirdiirebilmek ve bu siirdiiriilebilirlik sirasinda ¢evresel unsurlar tarafindan
kabul edilebilir olmak (mesrulagmak) icin pozisyonlari, politikalari, program ve
prosediirleri ile modern toplumlardaki kurumsallasma kurallarina uymak zorunda
olduklarin1 savunmaktadir (Scott, 2004: 6). Bu sayede Orgiitler teknik agidan yeterli
diizeyde olmasalar bile kurumsallasmanm gerektirdigi dissal degerlendirme kriterleri
(sertifikalar, belgeler, Odiiller gibi) ile mesruluklarini ve hayatta kalma gabalarmi

giiclendirmektedirler (Ozen, 2007: 255-256).

1.6. Kurumsallasma Siirecleri

Genel olarak orgiitlerin degisen dis cevre kosullar: ile birlikte faaliyetlerinde,
uygulamalarinda, teknolojilerinde ve yapilarinda degisiklik yapmalari, onlarin
kurumsallagma siirecinde bulunduklarini géstermektedir. Kurumsallagsma siirecinin temel
unsurlar1 olarak resmilik kazanma, varhigin stirekliligi, deger 6zlesmesi ve kurumsal

kimlik kazanmadan bahsedilmektedir.
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1.6.1. Resmilik Kazanma

Is diinyasi, devleti temsil eden organlarin kanun, tiizikk ve ydnetmelikleriyle,
icinde yasanilan toplumun ahlak, kural ve gelenek gorenekleriyle, kuruluslarin bunlara
gore kendi kendilerine yiiklendikleri kurallarla ve uluslararasi kuruluslarin kabul ettigi
kurallarla ydnetilmektedir (Mucuk, 1998: 11). isletmeler kurumsallasma siireclerinde
cevreleri ve toplum tarafindan kabul gdrmelerini saglayan bu kurallara uymak
durumundadirlar.

Kurallarin uygulanmasi ve orgiit faaliyetlerinin kamuyla paylasiliyor olmasi ise
denetim mekanizmalarmin bu Orgiitler iizerinde calismas1 demektir. Boylelikle kurallar,
Olciiler ve korunacak degerler acik ve herkes tarafindan benzer bicimde anlasilacak kesin
tanimlara ve sinirlandirmalara kavusturulmaktadir (Yarar, 2008: 26).

Orgiitler faaliyetlerini belirlerken hukuki yapilarmin kosullarmni gdz ardi
etmemeleri gerektigi icin zaman zaman zorlayici durumlarla karsilasabilirler. Ancak yine
de toplumun yasamasi ve gelismesi bakimindan biiyiik 6nemi olan din, tore, gelenek,
gorenek gibi toplumsal iliskileri diizenleyen anayasa, yasa, tiiziikk, yonetmelik ve
yonergelere uymak, diger bir deyisle yonetsel ve oOrgiitsel gerekleri yerine getirmek
zorundadirlar. Kurumsallasmanin resmilik kazanma stireci bu unsurlara dikkat etmeleri

ile ger¢eklesmektedir (Canvar Kahveci, 2007: 51-52).

1.6.2. Varhgin Siirekliligi

Orgiitlerin varligini siirdiirmesi, tiirleri ne olursa olsun ilk temel amaglaridir (Can,
1999: 63). Orgiitlerin belirsizlik ve risklerle dolu dis ¢cevre kosullarina uyum saglayarak
ayakta kalmalar1 ve varliklarmai siirekli kilmalar1 mesrulagma, tahmin edilebilirlik, istikrar
kazanma, orgiit kaynaklarini artirma ve uyumlu olma gibi kurumsallasma amaglarina
ulasabilmeleri i¢in sarttir (Mucuk, 2008: 14).

Orgiitiin siirekliliginin saglanmasi, 6rgiit dis1 unsurlar ile orgiit ici unsurlar
arasindaki uyumu gerektirmektedir. Kurumsallasan orgiit, i¢ ve dis unsurlarin analizini
yaparak, gii¢clii ve zayif yanlarini tespit ederek siirekliligini ne sekilde saglayacagini
belirlemeye calisir. Bu nedenle kurumsallasan bir orgiit; varligi iizerinde tiyelerin her
zaman canli bir 1lgi duymalarmi saglayarak, varligina yonelik tehlikeleri azaltma ve uzun
siireli amaglarinin gergeklesmesini saglama ¢abasindadir (Yarar, 2008: 26).

Leblebici (2008:116) nin aciklamalarinda kimilerine gore orgiitler belirli amaclar1

gerceklestirmek iizere kurulmustur, kimilerine goére ise amaclar bahanedir ve orgiitler
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kendileri i¢in kurulmuslardir. Bagka bir deyisle orgiitlerin varligmi siirdiirmesi kurulus
amacindan farkli bir amaca doniismekte, “varligini siirdiirmek™ amag haline gelmektedir.

Cevreye uyum ve bu nedenle degisim esliginde kurumsallasma sonucunda,
orgiitlerin siireklilikleri ve hayatta kalmalar1 saglanmaktadir. Uzun vadeli stratejik
unsurlara 6nem vererek, giiclii, cevredeki degisime duyarli, yenilige acik, etkili bir orgiit
yapisiin olusturulmasinin yani sira bu yapmin ihtiyaci olan, uzun siireli ve istikrarl bir
yonetim felsefesinin, etkin bilgi sisteminin ve oOrgiit kiiltiirliniin olusturulmasi

gerekmektedir (Aygen, 2006: 90).

1.6.3. Deger Ozlesmesi (Bireysel — Orgiitsel Ama¢ Uyumu)

Orgiitlerin temelini olusturan bireylerin bu drgiitlerde bulunmalarinda 6ncelikli
amag kendi istek ve gereksinimlerini karsilamaktir. Misyon ve vizyonlar1 dogrultusunda
ama¢ ve hedeflerine ulagmaya ve siirekliliklerini saglamaya calisan Orgiitler de
bireylerden yararlanirlar. Diger bir deyisle birbirinden karsilikli yarar saglayan birey ve
orgilitlerin etkinlik saglanabilmesi i¢in birbirine uyumlu amaglara sahip olmasi gerekir
(Canvar Kahveci, 2007: 52).

Orgiitsel giivenin olusmast i¢in, ¢alisanlarin drgiitlerinin amag ve hedeflerini iyi
bilmeleri ve bu amag¢ ve hedeflerin bireysel amag¢ ve hedeflere ulasmada rol oynamasi
gerekmektedir. Ancak bu durumda bireylerin orgiitlerine olan inanglar1 giiclii bir sekilde
olusarak, ortak degerler hissedilerek faaliyetler gergeklestirilebilir ve ¢alisanlar orgiite
baglhliklar1 ve verimli olmalar1 saglanabilir. Aksi takdirde ¢alistigir orgiitiin bireysel
amaglarina uyum saglamadigin1 diisiinen c¢alisan, giivensizlik i¢cinde bulunarak
faaliyetlerin etkinligine odaklanmak yerine Orgiit cikarlar: ile paralellik gdstermeyen

bireysel ¢ikarlarinin pesine diisebilir.

1.6.4. Kurumsal Kimlik Kazanma

Kimlik; herhangi bir nesneyi belirlemeye yarayan, onu tiirdeslerinden ayiran
ozelliklerin biitiintidiir. Bir 6rgiitiin kendisini temsil etme bi¢imlerinin biitiinii, o 6rgiitiin
kimligini olusturur. Orgiitiin kendisini temsil ederken nasil algilanacagma ydn veren
faaliyetlerin biitlinii ise kurumsal kimlik siireci olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal
kimlige sahip olabilmek i¢in, dncelikle kurum olmak gerekir. Orgiitte caliganlar degistigi
halde orgiitiin varligimi siirdiirme bi¢imi degismiyorsa ve bu oOrgiitiin faaliyetlerini

yonlendiren ilkeler ve onu digerlerinden aywran bir yapu, iliski ve degerler sistemi (Canvar
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Kahveci, 2007: 52) var ise, bu orgiit bir kurum olarak nitelendirilmektedir (Oztiirk, 2006:
2).

Orgiit kiiltiirii, bir drgiitiin {iyelerinin paylastiklar1 anahtar degerler, standartlar,
normlar, inanglar ve anlayislar toplulugu olarak tanimlanmaktadir. Orgiit iiyeleri
davranislar1 ile Orgiitiin kiiltlirel 6zelliklerini benliklerine sindirerek, davranislari i¢in
koklii gelenekler, ahlaksal tavirlar ve aliskanliklar edinirler (Eren, 1997: 373). Erdogan
vd. (2006: 59) kurumsal kimligin; kurumsal imaj aracilig1 ile ¢evreye iletilen sembolik
materyallerin kavranmasi ile anlasildigini ileri siirmektedir. Kurumsal kimlik, orgiit
iiyelerinin yoneticilerin ¢abalar1 ve yonetim vizyonlarindan edindikleri fikir ve inanislar
arasinda bir kopridiir ve bu etkilenmeler kurumsal kiiltiir etrafinda ger¢eklesmektedir.

Orgiitiin kurum olarak ifade edilmesi ayirt edici bir kimlik kazanmasiyla
gerceklesmektedir. Yas olarak geng Orgilitlerin kendilerine 0zgii diizenlemeleri,
yerlestirmeleri ve kendi kimliklerini olusturmalari, yas1 biiyiik olan ve yerlesmis gelenek
ve Ozellikleri bulunan kurumlara gore daha kolay olacaktir. Baska bir deyisle; Atilgan
(2003: 102)’mn tiizerinde durdugu gibi geng¢ orgiitler kurum kimligi olusturmada yas1

biiytik orgiitlere gore daha avantajli olmaktadirlar.

1.7.  Orgiitleri Kurumsallasmaya Zorlayan Unsurlar

Scott, kurumsal giiclerin Orgiitlerin yapilarin1 sekillendirdigi goriisiine ancak
1970°li yillarda Meyer ile yaptig1 calismalar sirasida vardigimi belirtmektedir. Orgiitlerin
verimlige ulagsmak i¢in maruz kaldiklar1 teknik gereklilikler (zorlamalar), is {initeleri ve
esglidiimlii diizenlemeler gibi c¢ekirdek islevleri sekillendirirken, kurumsal zorlamalar
yonetim ve denetim gibi Orgiitlerin ¢evreleri ile ilgili yapilar1 sekillendirmektedir (Scott,
2004: 4-15). Kurumsal yaklasim, Orgiitlerin yap1 ve isleyislerinin bigimlenmesinde
verimlilik ve rekabet baskis1 yaratan teknik ¢evrenin yani sira mesruiyet baskisi yaratan
kurumsal ¢evrenin etkisine dikkat ¢ekmektedir. Kurumsal cevre, orgiitler ile devlet,
meslek odalari, ticari birlikler gibi diizenleyici kurumlarin etkilesimiyle olusmus yapilari,
kurallari, inanglari, normlar1 ve efsaneleri igcermektedir. Ayni orgiitsel ¢cevrede faaliyet
gosteren orgiitler, bagimlilik nedeniyle mecbur olduklar1 zorlayici baski, norm olarak
kabul ettikleri normatif baski ve model almalar1 nedeniyle maruz kaldiklar1 6ykiinmeci
baski1 sebebiyle bu yapilar1 benimseyerek birbirlerine benzeme egilimi gostermektedirler.
Kurumlarin diizenleyici boyutu, yasalara, resmi kurallara dayanan yanini, normatif

boyutu ahlaki dogrulara iliskin yanini, biligsel boyutu ise normal kabul edilen,
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kaniksanmis yanini temsil etmektedir. Belirli bir kurum bu boyutlardan bir ya da birkac¢ini
biinyesinde barindirabilmektedir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 47-48). D’Aunno vd.
(2000:679) orgiitlerin temel faaliyetlerini kendi Orgiitsel alanlarindaki kabul edilmis
modeller ve kaliplara gore diizenlediklerini iddia etmektedirler.

Orgiitlerin cevreleri ile baglantili olmalar1 ve bu nedenle gevrelerinden degisik
sekillerde etkileniyor olmalar1 Greening ve Gray (1994: 469) tarafindan kaynak
bagimlilig1 teorisi ile agiklanmaktadir. Kaynak saglamalar1 nedeni ile dis ¢evreye uyum,
zorunlu hale gelmektedir.

Oliver (1991: 151-152), kurumlarin, kurumsal baskilara ¢ok farkli sekillerde tepki
verdigini, bu tepkilerin kurumsal baskilara ve normlara karsi tepkisiz kalarak pasif bir
sekilde uymaktan, kurumsal baskilar1 ve kurumsal ¢evreyi degistirme seklinde aktif
davranmalarina kadar degisik seviyelerde oldugunu belirtmistir. Bu stratejileri kurumsal
baski1 ve isteklere tamamen uyma, kismen uyma, kurumsal baskilara uymama, kurumsal
baski1 ve isteklere aktif olarak uymama, manipiile etme bagka bir deyisle kurumsal bask1
ve istekleri aktif olarak degistirme seklinde siralamastir.

Onciileri Meyer, Rowan, Bergmann, Luckman ve Scott olan “Stanford modelinde”
yaygin sekilde sembolik modeller ayrimlandirilirken, DiMaggio and Powell
organizasyonlar1 daha etkin yapmaksizin birbirine benzer yaptigini 6ne siiren, Stanford
modeli ile baglantili bir siire¢ tanim1 gelistirmislerdir. DiMaggio and Powell, devlet ve
profesyonel yapilar gibi kurumsal faktorlerden iletilen zorlayict ve normatif baskilarin ya
da benzer ya da iligkili orgiitlerden kaynaklanan taklit¢i etkilerin agik ag baglantilarinin
onemine vurgu yapmaktadirlar. Hemen hemen aymi zamanlarda her iki taraftaki
arastirmacilar orgiitlerin daha smirlandirilmis setlerine dikkatlerini yogunlastirmalarinin
onemini fark etmislerdir. Kurumsallasmanin erken formiilasyonlar1 tiim Orgiitlere
uygulanabilecek arglimanlar gelistirirken, DiMaggio and Powell’in “Grgiitsel cevre”
(Bourdieru’un sosyal ¢evresinden etkilenerek) ve Scott ve Meyer’in “toplumsal sektor”
(kamu politikas1 arastirmacilarinin ve toplumsal cevre bilimcilerin ¢alismalarindan
etkilenerek) kavramlar ile kiiltiirel ve sebeke sistemlerin uzmanlasmis islevler igeren
cesitli, bagimli Orgiitsel yapilarin bulundugu sosyal olarak insa edilmis alanlara neden
oldugu fark edilmistir. Bu nedenle de kurumsal baskilarin en gii¢lii etkilerinin oldugu
alanlar incelenmistir (Scott, 2004: 7).

Orgiitlerin bazilar1 kuralci, bazilar1 normatif bazilar1 da standart belirleyici gibi

cesitli kurumsal unsurlardan olusurlar. Bu degisik 6zellikler ayni orgiitsel alanmn farkl
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iiyelerine birbirleriyle ¢atigma halinde, i¢ ige olarak ya da degisik sekillerde uygulaniyor
olabilirler. Meyer ve Rowan (1983)’1n calismalarinin bulgularma gore orgiitsel ¢evreler
coklu kurumsal etkiler icerdiklerinde Orgiitler i¢ yonetim kapasitelerini gelistirmekte ve
alanin tiyeleri daha farklilagsmis olabilmektedir (Powell, 2007:3).

Kurumlarin diizenleyici boyutu, yasalara, resmi kurallara dayanan yanni,
normatif boyutu ahlaki dogrulara iligkin yanini, biligssel boyutu ise normal kabul edilen,
kaniksanmis yanmi temsil etmektedir. Bu boyutlar DiMaggio ve Powell’m (1991)
tanimladig1 zorlayici, normatif ve taklit¢ci esbicimlilik kavramlariyla ortiismektedir ve
belirli bir kurum bu boyutlardan bir ya da bir kagmni biinyesinde barindirabilmektedir
(Ozen ve Yeloglu, 2006: 48).

Tablo 1. Kurumsal Cevre ve Fonksiyonu

KURUMSAL CEVRE
MESRULUK
. . . KULLANILAN
KURUMLAR | SURECLERI FONKSIYONU KAYGI .
5 MEKANIZMA
KAYNAGI
Denge
Diizen
) Yaptirim
Diizenleyici Diizenleme Toplumlarm devamliligini Pragmatik )
Tesvikler
saglamak
Sosyal zenginlik
Sosyal olarak kabul )
Yetki verme
Normatif Gegerli kilma edilebilir davraniglar Prosediirler )
Edinme
olusturmak
Devre dist
Eylemlerin az ¢aba

Aligkanhik ) . birakma

Bilingsel harcayarak tekrar etmesi Bilingsel o
edinme Zihinde iz

Belirli eylemlerin olusmasi
birakma

Kaynak: Grewal ve Dharwadkar, 2002; Greening ve Gray, 1994; Koberg, 1987
(Aktaran Apaydin, 2007: 21)

Kurumsal ¢evre ve fonksiyonlar1 Apaydin (2007) nin derledigi sekilde Tablo 1°de
gosterilmektedir. Scott (2008: 51)’un calismasinda ise oOrgilitleri kurumsallagmaya

zorlayan kurumlarin 6zellikleri Tablo 2’deki gibi belirtilmistir.
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Tablo 2. Orgiitleri Kurumsallasmaya Zorlayan Kurumlarin Ozellikleri

Diizenleyici Normatif Biligsel
Sosyal Kaniksanmig
Uyumun kaynag Tecriibe
yiiktimliiliikler ortaklasa fikir
Diizenleyici Baglayiciligi olan
Diizenin kaynag Olusturulan planlar
kurallar beklentiler
Mekanizma Zorlayici Normatif Oykiinmeci
Mantik Aracilik Uygunluk Geleneksel inang
Kurallar, Sosyal inanglar,
Sertifikasyon, o
Gostergeler yasalar, _ faaliyetin paylasim
akreditasyon
yaptirimlar mantiklar
Anlasilabilir,
Mesrulugun Yasal
Ahlaken hiikmetme taninabilir, kiiltiirel
Kaynag yaptirimlar
destekli

1.7.1. Diizenleyici Kurumlar

Devlet ve devletin kurumlar1 olarak hiikiimet diizenlemeleri, kanuni
yikiimliilikler ve benzeri faktorler Orgiitler lizerinde faaliyetlerini ydnlendirmeleri
yoniinde baskilar olustururlar (Arslan ve Sayli, 2006: 273). Kurumsal yaklasim ve kaynak
bagimlilig1 yaklagimlarina gore orgiitler, mesruluklarini elde etmek ya da siirdiirebilmek
amaciyla diizenleyici kurumlarin taleplerine uygun sekilde yonlenmektedirler. Ayni
zamanda bu yonlenme bazi yaptirimlar ile 6rgiitlere zorunlu kilimmaktadir. Bu yaptirimlar
bazen yasal bazen de zorla olabilmektedir. Bu baskilar orgiitler arast uyum farki,
baskilarin derecesi ve {list yonetimin deneyim ve takdirine bagh olarak degisiklik
gostermektedir (Greening ve Gray, 1994: 472-473). Diizenleyici baskilar ¢ogunlukla
devletle iligkilendirilmekte ve giiclii aktorlerin uyumlulugu saglamak i¢in yaptiklar1 baski
ya da tehditleri olusturmaktadir (Lawrence vd., 2001: 628).

Scott (1995)’a gore kurumlarin diizenleyici yonii dogal olarak bireylerin ve
orgiitlerin davraniglarina yon veren kurallar ve yasal yaptirimlardir. Kurumlarinin
normatif yonleri ahlaki, mesleki ve etik sorumluluklar: belirleyen meslek standartlari,
egitim miifredat1 ve profesyonel prosediirleri ile ilgilidir. Kurumlarin normatif yonleri
hem en uygun davranist hem de bu davranisin nasil performans gosterecegini

belirlemektedir (Farashahi vd., 2005: 11).
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1.7.2. Normatif Kurumlar

Leblebici (2008: 115)’ye gore Fayol, Gulick ve Urwick gibi bazi yOnetim
kuramcilarmin 6rgiitlerin verimlilik ve etkinlik i¢in nasil olmalar1 gerektigi lizerinde
duran calismalar1 deneye ve bilgiye dayali olmaktan daha ¢ok normatif Ozellikler
gostermektedir. Normatif baskilar, profesyonel birliklerden kaynaklanan ve bu sayede
aktorleri kendilerini onurlu hissetmelerine zorlayan kiiltiirel beklentilerden gelmektedir
(Lawrence vd., 2001: 628). Ayn1 zamanda egitim yoluyla edinilen ve dogru olduguna
inanilan yapilarin benimsenmesi normatif esbi¢imliligi dogurmaktadir (Ozen ve Yeloglu,
2006: 48).

Normatif esbicimlilik aslinda profesyonellesmeden kaynaklanmaktadir. Egitim
yoluyla ya da ticari kurumlar aracigiyla profesyonellesen kisilerin orgiitlerin karar
sistemlerinde etkili olarak i gorme yontemlerini belirlemeleri ve zaman icerisinde orgiit
degistirerek, gittikleri orglitlere de bu yapiyr benimsetmeleriyle normatif esbicimlilik

olugmaktadir (Erel, 2002:5).

1.7.3. Bilissel Kurumlar

Kurumlarin biligsel yonleri anlam sistemlerinin aslin1 ve dogasini sekillendiren
degerler, normlar, kiiltiirel kurallar, semboller ve bilissel gergevelerle ilgilidir. Sosyal
gercekler biligsel sistemler yoluyla icsellestirilmekte ve diger sistemlere aktariimaktadir.
Bu durum orgiitlerin konvansiyonal (uzlasma ile ilgili) ve zorunlu eylemlerini
aciklamaktadir. Biligsel normlar politik, kiiltiirel, kisileraras1 ve orgiitsel dinamiklere
sahiptirler (Farashahi vd., 2005: 10-11).

Ozcan (2011: 318) Meyer’in &rgiitii aktdrlerin, faaliyetlerin ve iliskilerin kiiltiirel
bir resmi olarak tanimlamasiyla normatif unsurlarin bulunmasina ragmen asil olanin
bilissel unsurlar, baska bir deyisle kiiltiirel eslesme oldugunu belirtmektedir. Orgiitiin
rasyonelligini aciklayan etkinlik, verimlilik gibi kavramlar 6rgiite 6zgii oldugundan, yani
dis diinyada gecerli olmadigindan, kiiltiirle ilgili kodlamalara uyan Orgiitler basarili
goriilmekte, bu durum da orgiitleri ¢cevrelerinin kiiltiirel yansimalar1 haline getirmektedir.

Ayni orgiitsel ¢cevre icerisindeki gorece kiiglik orgiitler merkezdeki oncii orgiitler
gibi ilkleri yaratma ya da modern olma baskis1 yasamayacaklarindan yeni uygulamalari
transfer etme ya da merkezdeki orgiitleri taklit etme egiliminde olacaklardir. Bir yap1 ya

da uygulamanin merkezdeki orgiitler tarafindan benimsenmesi bu yap1 ya da uygulamay1
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daha saygin ve giivenilir hale dontistiireceginden, bu yap1 ya da uygulamalar1 benimseme
yoniinde normatif ve taklitci baskilar da artacaktir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 48-55).
Biligsel unsurlar, mimikler, jestler, isaretler, sozclikler seklinde karsilikli
etkilesimle olusmakta ve siirdiiriilmektedir. Biligsel unsurlarla beraber, ayn1 zamanda
olaylara, fikirlere ve bireylere uygulanan ve objektif ve siibjektif olabilen yapisal kurallar
da 6nemlidir. Ornegin; futbol maginda sportmenlik, mag1 kazanma arzusu ve ofsayt gibi

oyunu ve bireylerin rollerini olusturan kurallar vardir (Gtirol, 2005: 57, Cakir, 2011: 115).

1.8.  Orgiitlerin Cevreye Temel iki Tepkisi

Kurumsal teoride anahtar kavram “cevre ile etkilesim” dir. Kurumsallasan
orgiitiin ¢cevresi tarafindan kabul gordiigii ve siireklilik gosterdigi belirtilebilir. Ayrica dis
cevre Orglitler i¢in bir iist sistemdir ve bu nedenle Orgiitler dis ¢evrelerine uyum
gostermek durumundadirlar. Orgiitlerin dis cevrelerini etkilemesi ise ancak kendilerinin
yeni bir teknoloji ya da diislinceyi uygulamaya koymasi ile miimkiin olabilir. Burada
bahsedilen ¢evre; Di Maggio ve Powell’in (1983) tanimladig1 sekilde orgiitiin ihtiyag
duydugu destegi sagladigi1 ve kurallarina uymak zorunda oldugu taraflarin ve etkenlerin
olusturdugu biitiindiir (Y1ldiz ve Unlii, 2011: 220).

Kurumsal kuramla ilgili yazinda, esbigimlilik (isomorphism) kurumlarin birbirleri
arasinda veya i¢inde bulunduklar1 orgiitsel alanin zorlayic1 (coercive), diizenleyici
(regulative) veya normlara uydurucu (normative) baskilar1 dogrultusunda mevcut yapilari
ya da uygulamalar1 taklit etmek durumunda olmalarin1 vurgulamaktadir. Kisacasi,
kurumlarin benzer diger kurumlar: taklit etmeleri ya da orgiitsel alan tarafindan 6nerilen
yap1 veya uygulamalar1 kendilerine uyarlamalari mesruiyetlerini siirdiirmelerini ve
hayatta kalmalarmi miimkiin kilmaktadir (Sert, 2008:246).

Bayer (2003: 73-74) orgiitlerin, ¢evrelerine uyum saglamalarina etki eden
faktorleri “‘yasalligin saglanmasi” adi altinda toplamustir. Yasallik; Orgiitlerin
faaliyetlerinin ¢evrede kabul gormesi, varligmin kabul edilmesi ve Orgiitiin sektorde
belirli bir yer edinebilmesi olarak tanimlanabilir. Kurumsallagmanin temel gostergeleri
olan resmilik kazanma ve varligin siirekliligi ile yasallik kazanmis Orgiitler toplumun
giivenini kazanirlar ve benimsenirler. Aksi durumda ise toplum tarafindan giiven ilham
etmeyen orgiitler olarak goriiliirler. Dolayisiyla; isletmeleri ¢cevrelerinden ayri diistinmek
imkansizdir. Acik sistem yaklasimina gore; isletmeler “entropi’ye ugramamak, yani

varliklarim siirekli kilabilmek icin siirekli ¢evreyle iletisim halinde ve uyum i¢ginde olmak
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zorundadirlar. Bu zorunluluk ayn1 zamanda isletmeleri “homojen” (ayn1 cins) bir yapiya
dogru gotlirmektedir. Bu durum da “izomorfizm”i ve sonugta “institutional isomorphism
— kurumsal esbicimliligi” ortaya ¢ikarmaktadir. Yani orgiitler cevresel beklentilere ve
yonlendirmelere cevap verirken kurumsallagsma siireglerini de hizlandirmaktadirlar.
Kurumsallagma Orgiitiin, toplumun kendisine yiikledigi gorevleri yapabilmesi ve
kendisinden olan tiim beklentilere ayn1 anda cevap verebilmesiyle saglanabilmektedir. Bu
bekleyis ve yonlendirmelerdeki unsurlar ise toplum-miisteriler, ¢alisanlar, hissedarlar,
sektor ve devlet olarak siralanabilir.

Kurumsallagma teorisine gore; orgiitlerin ¢cevrece kabul gérmiis inanglar, degerler
ve kurallar biitiinline uygun hale gelerek toplumsal olarak yapilandirilmis, belirlilik,
kesinlik, anlagsilabilirlik ve duraganlik arz eden sistemler olmasi beklenmektedir.
Orgiitlerin ¢evredeki diger dnemli {iyelerin onaylarini almak yoluyla kabul gérmeleri ve
bu sayede caligmalarinin onaylanmasi, piyasada giiven kazanmalar1 ve boylece ekonomik
acidan basarili olmalari;; bu inang, deger ve kurallar1 igsellestirip yorumlayarak
uygulamalariyla gergeklesmektedir. Bu uygulamalar sirasinda Orgiitler bir taraftan
mesruiyet kazanirken diger taraftan 6zellikle kendileri gibi ayn1 alanda faaliyet gosteren
orgiitlerle benzesirler (Eroglu vd., 2005: 457).

Orru ve arkadaslarina gore cevresel baskilar orgiitleri sekillendirmekte, dahasi
ayni orgiitsel cevredeki orgiitler baskilara cevap vermeye c¢alisirken yapisal benzerliklere
sahip olmakta ve boylece benzesmeye dogru gitmektedirler. Teknik cevre orgiitleri
“rekabetsel esbicimlilige” iterken Orgiitler yogun rekabet ortaminda ya etkin yapi ve
uygulamalar1 benimsiyorlar ya da daha iyi uyum saglamis rakipler karsisinda basarisizlik
riskini goze aliyorlar. Kurumsal cevre, orgiitleri sosyal baskilar ile sekillendirerek
“kurumsal esbi¢cimlilige” siiriiklemektedir. Benzer kuralci ve diizenleyici baskilara yanit
vermeye c¢alisan aynt kurumsal c¢evredeki Orgiitler birbirlerine benzemeye
baslamaktadirlar ya da belirsizlik durumundalarsa basarili Orgiitlerin  yapilarini
kopyalamaktadirlar. Orgiitler ya fon sirketleri gibi aktor drgiitler tarafindan dikte edilen
yapilar1 ya da iginde bulunduklar1 sektdr tarafindan genel olarak kabul edilen yapilar:
benimsemektedirler. Kurumsal baskilar verimlilik ile dogrudan iligkili degildirler,
bununla birlikte uyum saglamada basarisiz olan basma buyruk oOrgiitler de verimsiz

orglitler olarak hayati riskler alabilmektedirler (Orru vd., 1991: 361-362).
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1.8.1. Benzesme (Esbicimlilik - izomorfizm)

1960’11 yillarin sonlarmnda “durumsallik” yaklasimi ile 1970’11 yillarda ise
“kaynak bagimlilig1 yaklagimi” ile aciklanan, desteklenen g¢evrenin orgilit lizerindeki

3

etkisi goriisii, sonraki yillarda “yeni kurumsal kuram” ile pekistirilmistir. Belirleyici
cevrenin oOrglitler iizerindeki etkisi; onlar1 homojen olmaya yonlendiren yapilar ve
stratejiler uygulamaya yonlendirerek, birbirlerinden farkli da olsa Orgiitlerin benzer
ozelliklere sahip olmas1 egilimi olarak adlandirilan esbicimlilige siirliklemesi seklinde
aciklanmaktadir (Arslan ve Sayli, 2006: 270-271).

Hawley, izomorfizmi “ayni ¢evresel sartlar icinde, toplumdaki bir birimin diger
birimlere benzemesi i¢in uygulanan baski ve gii¢ kullanimi siireci” olarak tanimlamistir
(Gtirol, 2005: 116). DiMaggio ve Powell (1983) orgiitsel esbicimliligi bir orgiitiin
cevresindeki diger orgiitlere olan benzerligi seklinde agiklamaktadir (Deephouse, 1996:
1024).

Toplumu olusturan kurum ve kisilerin uyum i¢inde olmasi toplumsal biitiinliigiin
geregidir. Bu geregi yerine getirmek ve bunun bir sonucu olarak varliklarini
stirdiirebilmek i¢in orgiitler, stirekli degisen orgiitsel ¢evreye hem uyum saglayarak hem
de ondan destek alarak toplumsal biitiinliik adina tizerlerine diisen rolii oynamaktadirlar.
Cevre faktorlerini dikkate almak ve g¢evre degisikliklerine uyum saglamak; yapisal
diizenlemeleri ve uygulamalar1 mesru kilabilmek i¢in rgiitsel alanlar1 yakindan izleyerek
teknolojik ve pazar kosullarmin yaninda, ¢evredeki baskin inang ve degerlere uyma
yoluyla saglanabilmektedir. Ozellikle ayn1 orgiitsel cevre ile etkilesim iginde bulunan
orgiitler baskin inan¢ ve degerlere uyum saglayarak mesruiyetlerini kanitlamaya
calisirlarken bir yandan da birbirlerine paralel bir yap1 ve isleyis 6zelligi gostererek
esbicimli hale gelmektedirler (Kurt ve Bayraktaroglu, 2007: 221-222).

Orgiitleri esbi¢imlilige ydnelten ii¢ temel mekanizma politik etkiden, yasa ve
hukuk kurallarindan ve mesruiyet sorunundan kaynaklanan zorlayici esbi¢imlilik,
belirsizlige kars1t standart tepkilerden kaynaklanan taklit¢i esbicimlilik ve
profesyonellesmeye bagli mesleklesmeden kaynaklanan normatif esbicimliliktir (Kurt ve
Gormiis, 2010: 73). Yasa ve kurallar ile beliren zorlayici baskilar, belirsizlik kosullarinda
bir digerini kopyalamadan alan taklit¢i baskilar ve standartlara dayali uygulamalardan
kaynaklanan normatif baskilar kurumsal ¢evrelerde belirli yogunluklarda yer almakta
(Farashahi vd., 2005) ve belirli/yaygin bir orgiitsel forma biirlinme yoniinde baski1
iretmektedir (Kurt ve Gormiis, 2010: 73).
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Arndt ve Bigelow (2000: 496) orgiitlerin benzesmeyi mesruiyetlerini saglamak ve
siirdiirmek ve bu sayede belirsizlik nedeni ile yasayabilecekleri negatif geri bildirimlere
yanit verebilmek igin kullandiklarindan bahsetmektedir. Orgiitlerin birbirlerini taklit
ederek ¢evreye uyum saglama siiregleri onlarin yapilarinda degisiklige ugrayarak
benzesmelerine neden olmaktadir. Cevredeki dnemli orgiitlerin 6ngdrdiikleri yapilara
kavusmaya c¢alisan diger oOrgiitler, mevcut ¢evrelerinde ya da baska bir cevrede
kendilerinin “6nemli Orgiit (ana aktor)” olmalarini saglayacak yaratict degisimlerden

uzaklasmaktadirlar (Eroglu vd., 2005: 457).

1.8.2. Yapusal ikilik (Decoupling)

Orgiitler bazi faaliyetlerini oncelikli olarak etkinliklerini arttirmak amacindan
ziyade mesruluklarini korumak i¢in gerceklestirmektedirler. Ciinkii onlarin faaliyetlerine
yon veren kurumsal aktorlerin bazi uygulamalarla ilgili yon verici rolleri bulunmaktadir.
Kurumsallagmanin olusturdugu normlarin genel cevre i¢in diisliniildigi genel bakis
acisinda bu normlar Orgiitlerin teknik olarak islevsellifinde tam olarak etkili
olmayabilmektedir. Bu durumda orgiitler, kendilerinin ¢evreleri tarafindan zamanla kabul
goriip benimsenmis, giivenilir ve tercih edilen Orgiitler olmalarmi saglayacak
mesruluklarmi1 korumak amaciyla, bi¢cimsel olarak gerekli diizenlemelere uyarken bir
yandan da orgiit icerisinde daha farkli davranabilmektedirler. Scott 6zellikle biiyiik
orgiitlerin dis yatirimcilarin da dikkatlerinin daha c¢ok iizerlerinde olmasi nedeni ile
kurumsal baskilar1 daha yiiksek seviyede yasadiklarii belirtmektedir. Biiytlik ya da kiiciik
olsun orgiitler, 6zellikle denetimin az oldugu durumlarda 6rgiit i¢i bicimsel olmayan yap1
ile Ozellikle teknik acidan kendilerine daha fazla cikar saglayacak uygulamalarin
bulundugu bir siireci yagamaktadirlar. Bu durum yapisal ikilik olarak tanimlanmaktadir
(Greening ve Gray, 1994: 468-490, Westphal vd.,1997: 370-371). Apaydin’a (2007: 44)
gore bu durum cevresel kurumlarm etkili uygulamalari ile engellenebilir.

Ozen (2005: 257) orgiitlerin kurumsal yapilar1 benimserken verimlikten taviz
vermek durumunda kaldiklarindan, ayni sekilde teknik verimliligi 6n plana
cikardiklarinda stireklilikleri i¢in gerekli olan mesrulugu g6z ardi etmek durumunda
olduklarindan bahsetmektedir. Bu durumda kismi ¢éziimler, torensel kurallara uymay1 ya
da teknik gereklilikleri izlemeyi reddetmek, kurumsallagmig yapt ile teknik
verimliliklerin ¢elistigi konusunda sikayetci olmak ya da teknik verimliligin gerektirdigi

oncelikli stiregleri segerek ileride kurumsal yapilar1 benimsemek i¢in s6z vermek seklinde
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olabilir. Bu ¢eliski i¢cin kokten ¢6ziim olarak yapisal ikilik (decoupling — ayirma) olan
bicimsel yapilar1 giinliik faaliyetlerden ayirma yoluna gidebilirler.

Meyer ve Rowan daha 6nceden Berger ve Luckmann (1967) ve Zucker (1977)
gibi, kurumsallagmis bir yapinin etkililik ve gereklilik acisindan sosyal bir grubun tiyeleri
tarafindan zaten olmasi gereken bir 6zellik gibi goriindiigiinii ve bdylelikle bu yapilarin
duragan davranigsal modellerin 6nemli bir sebebi olarak hizmet ettiklerini diisiiniirken,
daha sonralari, bigimsel yapiy1 eylemden ayirmislardir. Bu durum dogal bir belirsizlik
yaratmaktadir. Ciinkii kurumsallasma tanimi, kurumsallagsmis yapilarn eylemden
ayrilmaya yatki olmasi savi ile kendi i¢inde ¢elismektedir. Kurumsallagsmis olmak i¢in
yapinin eylem olusturmasi gerekmektedir. Geertz (1973) ve Giddens (1979) da eyleme
doniismeyen yapilarin temel anlamda sosyal yapilar olmadiklarini belirtmektedirler

(Tolber ve Zucker, 1994: 10-11).

1.9. Kurumsallasmanin Unsurlan

Apaydin (2008) yaptig1 ¢alismada kurumsallagma konusunda bir¢ok aragtirma
olmasma ragmen oOrgiitlerin hedeflerine ulasmalarinda 6nemli birer ara¢ olan
kurumsallagsma unsurlarinin yazinda tam olarak belirlenmemis oldugundan bahsetmistir.
Apaydin yaptig1 smiflandirmada kurumsallagsmay1 bicimsellesme, profesyonellik,
kiiltiirel gii¢, hesap verebilirlik ve tutarlilik seklinde bes unsurla ele almistir. Tavsanci
(2009) ise biitiinlestirilmis kurumsal kuramim 6nermeleri dogrultusunda kurumsallagsma
diizeyini belirledigini gdzlemledigi on unsur kullanmistir. Bu calismada ise Tavsanci
(2009)’nin gelistirdigi 6lgek kullanildigi icin ve farkli caligmalarda yer alan bagliklara en
kapsamli sekilde deginildigi i¢in kurumsallasma diizeyini belirleyen unsurlar olarak

asagidaki on unsur incelenmistir.

1.9.1. Bicimsel Faaliyet Yapisi

Bicimsel faaliyet yapisi, Oldman ve Hackman (1981) tarafindan orgiitte tamami
yazili is tanimlarmmin ve yine biiylik ¢ogunlugu yazili olarak belirtilmis kurallar ve
prosediirlerin bulunma derecesiyle tanimlanmistir (Wallace, 1995: 241).

Big¢imsel faaliyet yapisi, orgiit eylemlerinin kurallar, standartlar ve sistematik
prosediirlerle belirlenerek, orgiit igindeki degisik fonksiyonlarin koordinasyonunu
saglayacak sekilde yapilarin ve calisanlarin gorev, rol, yetki ve sorumluluklarinin

belirlenmesi demektir. Bicimsel yapi, bireylerin dnceliklerinden ¢ikartilarak belirlenen
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kurallara baglanmis olan Orgiitiin isleyis ve kontroliinii gdstermesi agisindan
kurumsallagsmis degerleri yansitmaktadir. Belirlenen kurallar sayesinde bireyler neyi nasil
yapacagini bilmekte, orgiitiin istikrar ve tahmin edilebilirlik kazanmas1 ve daha uzun stire
var olmasi saglanabilmektedir. Bu da orgiitiin dengede kalmasi ve c¢evreye iyi adapte

olmasiyla ag¢iklanabilir (Apaydm, 2009: 11).

1.9.2. Bicimsel Organizasyon Yapisi

Big¢imsel yap1 cogunlukla, organizasyondaki hiyerarsik diizeni, is tanimlarini,
gorev dagilimlarmmi gosteren bir sema igerisinde tanimlanmaktadir (Grandien ve
Johansson, 2010: 217). Bi¢imsel organizasyon yapisina sahip orgiitler, ast-iist iliskilerinin
belirtildigi organizasyon semasi ve yazili gorev tanimlar1 olan, faaliyetlerin belgelerle
kayit altina alindig1 ve raporlama sisteminin diizgiin bir seklide isledigi orgiitlerdir.

Aciktir ki, Orgiitlerin faaliyet alanlar1 ve cesitlilikleri arttikca Orgiitsel yapi
karmagiklasmaktadir. Bu karmasiklagsmay etkin sekilde yonetmek ve artan fonksiyonlar
arasinda esgiidiimii saglamak i¢in bigimsel bir organizasyon yapisina ihtiya¢ vardir.
Bi¢imsel organizasyon yapisinin saglanamadig: orgiitlerde 6zellikle iletisimin kesintili
gerceklesmesi ya da hi¢ gergeklesememesi nedeniyle faaliyetlerde aksaklik, kisiler arasi
catisma ve verimsizlik yasanabilir. Halbuki iletisim, gorevlerin ve orgiitle ilgili diger
hususlarin ¢alisanlara aktarilmasinda vazgegilemez bir unsurdur (Elving, 2005: 131). Bu
baglamda bigcimsel organizasyon yapisi, Orgiitii bir biitiin halinde koruyacak dogru

iletisimin kurulmasinda da 6nemli rol oynamaktadir.

1.9.3. Profesyonellesme

Profesyonellesme, orgiitteki is ve islemlerin o konuda uzman kisiler tarafindan
yerine getirilmesi, gorev, yetki ve sorumluluk dengesinin uzmanlik esasina gore
belirlenmesi anlayisina dayanmaktadir. Profesyonel yoneticiler, orgiitiin gelismesi igin
1yi olan faaliyetler lizerine yogunlagsmali ve orglit calisanlar1 tarafindan alaninda uzman
bireyler olarak algilanmalidirlar. Bu yaklasim orgiitiin isleyisinde ve kurumsallagsmasi
konusunda 6nemli bir gésterge olarak dikkati cekmektedir. Profesyonel yonetime gecis,
gelisen Orgiitlerde orgiit faaliyetlerinin kesintiye ugramasina ve bozulmasina neden
olabilir (Yazicioglu ve Kog, 2009: 500).

Weber’e gore profesyonellesme oOrgiitlerin rasyonelligine katkida bulunurken,
orgiitlerin rasyonelligi de mesleklerin gelismesine, bu sayede profesyonelligin artmasma

katki saglamaktadir (Ozkara ve Ozcan, 2004: 201). Wallace’ye (1995: 231-232) gore ise
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profesyonel otorite genellikle ise alinma ve ylikselmede beliren profesyonel standartlara
bagli degerlendirmelerle ilgili karar verme hakkidir. Profesyonellerin hem otonomilerinin
hem de otoritelerinin olmasi, baska bir deyisle hem karar verici olmalar1 hem de
gorevlerinin nasil yiiriitiilecegi konusunda yasal uzmanlar olmalar1 onlarin orgiitlerine

bagliligini artirmaktadir.

1.9.4. Yetki Devri

Yetki devri, bir yoneticinin yetkilerini gerektigi zaman, faaliyetlerin verimli bir
sekilde siirdiiriilebilmesi i¢in beraber ¢alistig1 astina devretmesidir. Ise alim ve isten
cikarmalarda ¢alisanin  bagli oldugu/olacagr yoOneticinin s6z sahibi  olmasi
profesyonellesme agisindan da 6nemlidir. Ciinkii ¢alisani ile en yakin iliski bagli oldugu
yoneticiye aittir ve Orgitlin verimliligi agisindan yoneticinin ise alim ve isten
cikarmalarda s6z sahibi olmas1 6nemlidir. Bununla beraber yetki devri, bir sorumluluk
devri olmadig1 gibi, diizgiin planlanmis bir siireci de gerektirmektedir. Devredilen
gorevlerin agikc¢a tanimlanmasi ve smirlarmin belirlenmesi ile ayni zamanda biitiinliigiin
ve kalitenin saglanmasindaki basar1 faktorleri de belirlenmelidir (Muir, 1995: 6).

Yetki devrinin olmamasi, genellikle, calisanlar ile yoneticiler arasindaki giiven
eksikligine dayanmaktadir. Boyle bir durum orgiit iiyelerinin bir yonetici veya ¢alisan
olarak motivasyonlarmi kaybetmelerine, biligsel gii¢clerini géstermemelerine, sinizme ve
kayitsizliga sebep olmaktadir. Yukaridan kendisine yetki devredilmeyen yonetici ya da
calisan islerini sadece goriiniiste yerine getirmekte, yasadiklar1 kayitsizlikla orgiitiin

biitlinliigiine gerekli katkiy1 vermemektedir (Pech, 2009: 27).

1.9.5. Kiiltiirel Gii¢

Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin sahip oldugu etigi, degerleri, kurallar1 ve normlar1 kapsar.
Calisanlarin benimsedigi bir 6rgiit kiiltliriiniin olmasi, o 6rgiitiin kurumsallagsmasina da
katki saglayacak giiclii bir kiiltliriiniin oldugunun gostergesidir. Ayrica bigimsel yapilar
da kiltiirel sistemlerce desteklenerek siireklilik kazanabilir (Giingér Ak, 2010: 78).
Ciinkii, paylasilan temel varsayimlar dizisiyle 6rgiit igerisinde tiim ¢alisanlarin katilimini
ifade eden bir sistem diisiincesi gerceklesmektedir. Bu sistem icerisinde orgiit kiiltiiriiyle
sadece mevcut normlar degil ayni zamanda Orgiitiin gelecekteki normlar1 da
sekillenmektedir (Yin vd., 2014: 975).

Schein’a gore orgiit kiiltiirii, “bir grubun disa uyum saglama ve i¢ biitiinlesme

sorunlarmi ¢ozmek i¢in olusturdugu ve gelistirdigi belirli diizendeki temel
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varsayimlardir” (Kése vd., 2001: 227). Orgiit calisanlarmin zor durumlarda bile drgiit
kiiltiirtinii  yansitacak sekilde birlikte hareket etmesi ve dogacak sonuglarla ilgili
beklentileri ayni zamanda orgiite duyduklar1 giivenle iligkilidir. Asunakutlu (2006: 23)’ya
gore calisanlarin yiliksek derecede giiven duygusunu hissetmelerinde ve herkesin var olan
yerlesik kurallara ayn1 hassasiyetle uymalarmin saglanmasinda 6nemli rol oynamaktadir.
Boyle bir kiiltiirel gli¢, 6rgiitiin biitiin unsurlarma etki eden, bigimsel ve bicimsel olmayan
yapisini dogrudan sekillendiren ve orgiitii gelistirip, gelecege tasiyan 6nemli faktorlerden

biridir (Grandien ve Johansson, 2010: 219).

1.9.6. Kurumsal Cevreye Uyum

Orgiitlerin  verimlige ulasmak icin maruz kaldiklar1 teknik gereklilikler
(zorlamalar), is {initeleri ve esglidiimlii diizenlemeler gibi c¢ekirdek islevleri
sekillendirirken, kurumsal zorlamalar yonetim ve denetim gibi Orgiitlerin gevreleri ile
ilgili yapilar1 sekillendirmektedir (Scott, 2004: 4-15). Kurumsal ¢evre, orgiitler ile devlet,
meslek odalari, ticari birlikler gibi diizenleyici kurumlarin etkilesimiyle olusmus yapilari,
kurallar1, inanglar1, normlar1 ve efsaneleri igermektedir (Ozen ve Yeloglu, 2006: 47-48).
D’Aunno vd. (2000: 679) orgiitlerin temel faaliyetlerini kendi orgiitsel alanlarmdaki
kabul edilmis modeller ve kaliplara gore diizenlediklerini iddia etmektedirler.

Orgiitlerin cevreleri ile baglantili olmalar1 ve bu nedenle gevrelerinden degisik
sekillerde etkileniyor olmalar1 Greening ve Gray (1994: 469) tarafindan kaynak
bagimlilig: teorisi ile agiklanmaktadir. Orgiitlerin, kaynak saglamalar1 nedeni ile dis
cevreye uyumu, zorunlu hale gelmektedir.

Orgiitler kurumsal cevrelerinde bulunan diizenleyici aktdrlerin beklentilerine
uyarak, bu ¢cevre ve toplum tarafindan onaylanan mesru yapilara ulasirlar. Mesrulagsma da
orgiitlerin liriin ya da hizmetlerinin talep edilmesi, marka degerinin artmasi ve

varliklarmin siirekliliginin saglanmasina destek olmaktadir.

1.9.7. Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami genellikle iki sekilde ele alinmaktadir.
Bunlardan ilki, érgiitlerin yasal sorumluluklarmni yerine getirmesiyle ilgilidir. Ikinci bakis
acisi1 ise, ahlaki sagduyu baglamindaki sosyal sorumluluktur (Zenisek, 1979: 359). Carroll
(1979: 500)’a gore ise kurumsal sosyal sorumluluk, toplum tarafindan isletmelerden
beklenilen ekonomik, yasal ve ahlaki yaklasimlar ile hayirseverlik faaliyetleridir. Bu

baglamda, toplum yararin1 g6z 6niinde bulundurarak gerceklestirilen faaliyetler kurumsal
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sosyal sorumluluk faaliyetlerini olusturmaktadir. Toplum ve ¢evresel aktorler tarafindan
orgiitlerin  gergeklestirmesi beklenen bu faaliyetler Orgiitlerin  mesrulagsmasimni
kolaylastirmaktadir.

Sosyal sorumluluk faaliyetleri toplum yarar1 giidiilerek yapildigindan 6rgiitlerin
glivenilir olarak algilanmasina ve talep edilmesine neden olmaktadir. Alan yazinda sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin yapilmasmin performansi artirdigini gésteren calismalar yer
almaktadir (Apaydim, 2008: 125-126). Giinlimiizde sosyal sorumluluk faaliyetleri saglik,
egitim, tarim, ¢evre ve daha bircok alanda genellikle ¢ocuklari, engellileri ve yaslilari

kapsayarak gerceklestirilmektedir.

1.9.8. Toplumsal Deger ve Normlara Uyum

Toplumsal degerler, ideal diistinme sekillerini belirleyen ve ¢ogunluk tarafindan
benimsenmis Ol¢ili ve standartlardir. Ayrica, herkes tarafindan onaylanmis olup, bireysel
diisiince ve inanclara bagli degildir. Toplumsal normlar ise, dogru ve yanlis1 ayrit etmeye
yarayan kurallar, standartlar ve fikirlerdir (Tavsanci, 2009: 20). Sosyal bir yap1 olan
orgilitler kurumsal ¢evrelerindeki ve hitap ettikleri toplumdaki deger ve normlar1 dikkate
alarak ve bu deger ve normlara gore davranarak kabul goriiriiler.

Tutarlilik; Orgilitiin hedef, amag¢, misyon ve vizyonunun birbirleriyle ve
calisanlarin amaglariyla uyumlu olmasi, Orgiitiin olaylara ve g¢evresel durumlara bu
unsurlarla uyumlu bicimde tepkiler vermesidir. Oncelikle ydneticilerin kararlar1 ile
faaliyetlerinin birbirine uymasi, kiiltiirel giice sahip orgiitiin glivenilir ve saydam olmasi
gerekmektedir (Giingdr Ak, 2010: 80). Orgiit faaliyetlerinin rgiitiin i¢ ve dis ¢evresi
tarafindan kabul gormesi i¢in de toplumsal deger ve normlara uyumun tekrarlanmasi yani

tutarli olmas1 gerektirmektedir.

1.9.9. Seffaflasma ve Hesap Verebilirlik

Seffaflik kavrami agiklikla iligkilidir. Filorini, seffaflig1 gizliligin bir karsit1 olarak
ele almig ve orgiit kapsaminda g¢evresel olarak tanimlayip, i¢c ve dis siireclerle etkilesim
halinde oldugunu belirtmistir. Seffaflik isletmelerin dogru iliskiler kurmasinda olumlu bir
giice sahiptir. Orgiitler seffaflikla bir taraftan giiven tesis ederken diger taraftan da iliski
aglarin1 gostererek sorumluluk almayi, igbirligini, dayanismay1 ve taahhiitleri yerine
getirmeyi destekler (Jahansoozi, 2006: 943). Seffaflagsma ilkesini benimseyen isletmeler

bilgilerini paydaslariyla dogru zamanda ve dogru sekilde paylasirlar.
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Hesap verebilirlik ilkesi, karar veren ve kararlar1 uygulayanlarmn, verdikleri
kararlar1 ve yaptiklar1 faaliyetleri gerekcelendirebilmelerini ve bu faaliyetlerin
sonuglarindan sorumlu olmalarini gerektirmektedir. Baska bir deyisle hissedar ve ¢ikar
gruplar1 oOrgiit karar ve faaliyetlerini sorgulayabilmektedirler. Bunlar, faaliyetlerin
sorgulanmasi, giiciin kullanim1 ve yetki asimi konusunda yaptirimlara sahiptir.
Yoneticilerin beklenmedik ve gerekgesiz kararlar alma, kendi c¢ikarlarmni Orgiit
cikarlarmin Oniinde tutma egilimlerinin azalmasi ve hissedarlar ile yoneticiler arasindaki
cikar catismalarmin azalmasi hesap verilebilirlik unsurunu gergeklestirme amaci ile
ilintilidir. Hesap verilebilirlik 6zelligine sahip oOrgilitlerin  yOneticilerinin, ¢ikar
sahiplerinin ¢ikarlarmm1  goézettigi ve olusturdugu raporlarm giivenilir oldugu
disiiniilebilmektedir (Dogan, 2007: 53-54).

Hesap verilebilirlik ve seffaflagsma ilkesi, pay ve menfaat sahiplerinin firmanin
finansal ve hukuki durumu ile ilgili olarak edinme haklarinin bulundugu bilgilere
(ortaklik ve yonetim kurulu yapisi, insan kaynaklar1 politikas1 gibi) zamaninda, dogru,

eksiksiz, anlagilabilir ve diislik maliyetli bir sekilde ulagsmalarini amaglar (SPK, 2005:20).

1.9.10. Bicimsel Yapiya Uyum

Bir orgiitte hitap ve selamlama bigimlerinin, odiillendirme ve cezalandirma
yontemlerinin, karar alma bi¢imleri vb. eylemlerin o 6rgiitiin yapisini yansitacak bigimde
gergeklesmesi o Orgiitiin kurumsallagsmasinda anlam ifade etmektedir. Burada bahsedilen
kurumsallagma, bu eylemlerin ahlaki olmasi ve tekrarlanarak aligkanlik haline gelmesidir
(Ulukan, 2005: 31-32). Tekrarlanan ve yapilmasi beklenen bu eylemler standart eylemler
olarak algilanmaya baslarlar ve bu eylemlere uyum, bi¢imsel yapiya uyumu ifade eder
hale gelir.

Bicimsel yapiya uyum ayni zamanda isletmelerdeki toplantilarin ciddiyetinin
saglanmasinda, karar verme sekillerinin ve zamanlarinin belirlenmesinde ve bu
standartlara uyulmasinda, boylece orgiit yapisinin, isleyisinin ve ydnetim siirecinin
devamliliginin saglanmasinda etkilidir. Bir baska agidan ise yetki devrinin saglanmasi ve
yetkiye uygun sorumlulugun yerine getirilmesi bigimsel yapiya uyumla gergeklesir.
Bicimsel yapiya uyum, biitiin yonetici ve calisanlarin kurumsal yapiya dahil olmasmi

saglar.
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IKINCI BOLUM

SPOR KULUPLERINDE YONETIM VE KURUMSALLASMA

2.1. Sporun Tanim ve Tarihcesi

Jay J. Coakley’in anlatimiyla, en geleneksel tanimlarda ve bir¢ok kiiltiirde spor,
bireylerin katilimlarinin igsel (bireysel zevk) ve dissal (digsal 6diil) faktorlerin
birlesimiyle motive edildigi, yogun fiziksel ¢aba ya da gorece karmasik fiziksel
yeteneklerin kullanimimi igeren kurumsallagsmis rekabet faaliyetleri olarak tanimlanabilir.
Sosyal yasamin diger alanlarindan giderek ayrilan ve farkli ve ayri1 bir sosyal alan
olusturan, sosyal aktivitenin kurumsallagmis ve 6zellesmis bir alanmidir (Mukharji, 2009:

1874).

Spor; kisinin dogal ¢cevresini beseri ¢evre haline getirirken elde ettigi kabiliyetleri
gelistiren, belirli kurallar altinda arach veya aragsiz, bireysel ya da toplu, serbest zaman
faaliyeti olarak ya da tam zamanini alarak meslek seklinde yaptigi, sosyallestiren,
toplumla biitiinlestiren, ruh ve fizigi gelistiren rekabetci, dayanigsmaci ve Kkiiltiirel bir
olgudur (Erkal, 1982: 119). Diger tanimlara gore ise spor; “belirli dlgtide fiziksel gii¢ ve
beceri gerektiren yarigmali ve eglenceli etkinlikler”, “fiziksel kondisyonu iyilestirmeyi
amaglayan, oyun, yarisma ve miicadele anlayisiyla yapilan fiziksel etkinlikler” ya da “cok
cesitli amacg ve araglarla yapilan, dnceden belirlenmis ve benimsenmis kurallara farkli
derecelerde olsa da uymay1 gerektiren, performansi artirict bedensel etkinlikler” olarak
tanimlanmistir. Burada sporun hem Kkiiltiirel, hem fiziksel aktiviteye dayali, hem de

yarismaya yonelik 6zellikleri kapsadigi belirtilmektedir (Kilcigil, 1998: 8).

Spor ve fiziksel aktivitenin saglikla iligkisinin yaninda 6nemli olan diger bir
unsuru, bireyleri dogrudan ya da dolayl olarak kendisine bagimli kilarak, her zaman
toplumun ilgisini ¢eken bir sosyal olgu olmasidir. Bu olgu toplumun ihtiyaglarini
karsilayarak biiyiik bir toplumsal kurum oldugunu diinyaya kabul ettirmis, toplumu
yakindan ilgilendiren davranis, diisiince, inang ve simgeler gelistirmistir. Diger toplumsal
kurumlarla iligki halindedir ve o toplumun hukukundan, siyasetinden, ekonomisinden,
demografik, kiiltiirel, cografi yapisindan ve ¢evresinden etkilenmektedir (Kilcigil, 1998:
9).
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Bu sebeple spor uluslararasi yasalari, yonetmelik ve kurallartyla, en rasyonel
bi¢imde kurulup ¢alistirilan kurumlar ve orgiitleri icermektedir. Ancak yine bu kurum ve
orgiitlerin yap1 ve isleyislerinde, iginde bulunduklar1 kurumun genis ve derin izleri
barinmaktadir (Yetim, 2006: 140).

Sporun tarihsel siire¢ igerisinde dogusu ve gelisimi insanin dogayla miicadelesi
ile baglar. Tarihteki ilk sporlar ister aragli, ister aragsiz yapilsin, savunma ve saldiri
kokenli olmustur. En ¢arpici 6rnek, avcilarin yaklasik elli bin y1l 6nce gelistirdikleri ve
Mezolitik Cag toplumlarinin da énemli bir beceri saydiklar1 ok¢ulugun 1.0. 3000
yillarinda tun¢ teknolojisinin {iriinii ve Misir’da prenslerin ve soylularin hedef
atislarindaki basarilarinin titizlik ve Ozenle kaydedildigi bir yarisma amacma
dontismesidir (Fisek; 1998).

Sporun insan hayatina bu sekilde girisi ile beraber, okullarda beden egitimi ve
spor dersleri, fiziksel aktivitenin glinliik yasantidaki kullanim1 ve saglik amagh c¢esitli
uygulamalar goriilmeye baslamistir. Ozellikle Amerika’da baslayan spor yatirimlari
egitimin digsina ¢ikmaya baslamis, tilkeler artik spor politikalar1 olusturmak i¢in ¢esitli
girisimlerde bulunmuslardir. Modern olimpiyatlarin baglatilmasi sporun daha biiyiik
kitlelere yayilmasi ve bir felsefesinin olusmasini saglamistir. Spor olgusu gittikce
biiylimiis, gerek hizmet, gerek tiretim, gerekse orgiit agisindan bir sektdr halini almistir
(Basim ve Argan, 2009: 5).

Serbest zaman degerlendirmede alternatif olarak kabul edilen spor, teknolojinin
gelismesine paralel olarak genis kitlelere yayilmis ve bu sektor icinde yer alan kisi ve
kuruluglar zaman i¢inde degisime ugrayarak kuliipler birer isletmeye, taraftar ve
izleyiciler ise birer tiiketiciye doniismiistiir. 1990’11 yillarin basindan bu yana profesyonel
spor kuliiplerinin sirketlesmesi ve halka arzi, asir1 yiiksek bilet fiyatlar1 ve yaym haklar1
spor endiistrisinin seklini degistirmis ve diger endiistrilerce de karl bir alan olarak
goriilmeye baslanmistir (Alkibay, 2005: 84).

Ancak sporla ilgili bu hizli gelismelerin toplumsal agidan yarattigi birtakim
olumsuzlardan da bahsedilebilir. Ornegin; Hargreaves’e (1985) gore modern
rasyonellestirilmis endiistriyel iiretimin temel 6zelliklerinin hepsi c¢esitli sporlarda
tekrarlanmaktadir. Yiiksek derecede uzmanlasma ve standardizasyon, biirokratik ve
hiyerarsik yonetim anlayisi, uzun vadeli planlama diislincesi, bilim ve teknolojiye artan
diizeyde baglilik, maksimum verimlilik giidiisii, performansin niceliklestirilmesi ve

bunun saglanabilmesi i¢in zaman zaman yasadis1 birtakim yollara bagvurulmasi (doping-
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sike vb.) ve biitiin bunlarin sonunda hem fireticiye karst hem de tiiketiciye karsi
yabancilagsma s6z konusudur (Talimciler, 2008: 96).

Sosyolojik agidan bakildiginda spor, insanlarin iglevsel birimlerini olusturdugu ve
insanlar olmadig: takdirde var olamayacak kokli bir sosyal kurumdur. Bu kurumdaki
insanlarin  fikirleri, duygulari ve beklentileri; sporu ilgilendirdigi kadar spor
yoneticilerinin karar verme, mevzuat olusturma, ¢6ziim bulma ve politika yapilarina bir
temel olusturma seklinde yon vererek de toplumsal talebi olusturmaktadir. Sporun ¢agdas
toplumlarda sosyal bir kurum olusu, biiyiikliigli ve yaygmhigmin yani swra politika,
ekonomi, egitim ve aile gibi diger kurumlarla siki etkilesimiyle de agiklanabilir.
MacPherson ve arkadaglarinin kurumsallagma kavrami tanimina gore; sosyal birimler ve
sosyal etkinlikler igeren kiiresel siireg, kalic1 bir sekilde ve siirekli organize olmaktadir.
Bu bakis acisinda spor, oyun elemanlarmin ve etkinliklerinin kurumsallasarak aslinda
eglence icin Orgiitlenen spordan tiireyen ticari ligler gibi faydaci etkinliklere doniistiigii
bir rasyonellesme siireci gec¢irmistir. Rasyonellesme, bir seyi yapmanim bir yolunun
zamanla kabul edilen yol olmasi anlaminda c¢agdas sporun tiim yonlerini de
kapsamaktadir. Bu stiregler kiiresellesme tarafindan giiclendirilmis ve sonugta cagdas
sporun tiim yonleri herkes tarafindan kabul géren evrensel bir hal almistir (Alexopoulos,
2007: 11).

Sporun toplumlar agisindan faydalar1 degerlendirildiginde; devletlerin, politika
yapicilarin ve orgiitlerin sporla ilgili organizasyon faaliyetlerinin boliinmiis toplumlarda
bolgesel giliclendirme, baris ve uzlagmaya katkida bulunmada stratejik bir potansiyele
sahip oldugu belirtilmektedir (Schulenkorf ve Sugden, 2012: 143).

Heinemann ve Horch (1981)° gore toplumlarm pek cok sosyal ihtiyacinin
karsilandig1 kurumlar olan kuliipler cesitli fonksiyonlar1 yerine getirmektedirler. Sosyal
acidan bakildiginda kuliiplerin toplum iginde belirli konularda yetersiz kalan sosyal
yapiy1 desteklemek, gelistirmek, bireylerin kendilerini toplum iginde tamamlanmis
hissetmesine olanak vermek, pozitif demokrasi anlayisini sekillendirmeye yardimci
olmak gibi temel fonksiyonlar1 géze carpmaktadir. Ayrica, gelismis lilkelerde goniilliiliik
anlayismin toplum tarafindan benimsenmesini saglayan spor kuliipleri halkin kendi
kendini organize etmesinin de en giizel 6rnekleridir (Erturan Ogiit, 2010: 10).

Diinya’da gelismis iilkeler arasinda en 6n siralarda yer alan Ingiltere toplumunda
yiiksek katilimc1 ve seyirci oraniyla sporun, kisilerin sagliginin korunmasinda ve elit

sporlar diizeyinde ulusal gurur kaynagi olusu gibi temel rolleriyle dnemli faydalarinin
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oldugu ve bu faydalarin hiikiimet tarafindan da hem taninirlik hem de paydaslarinin
memnuniyetleri acisindan onemsendigi belirtilmektedir (Taylor ve O’Sullivan, 2009:

681).

2.2.  Spor Yonetimine Genel Bir Bakis

Yetim (2006: 176) spor — toplum etkilesiminde sosyal alanlardan bahsederken
tarim toplumundan sanayi toplumuna geciste sporun da etkilendigini belirtmektedir.
Sporun iilke ¢apinda yaygilagmasi, orgilitlenmesi, kurumsallasmasi ve uzmanlasmasi
ozellikle gelismis toplumlarin sanayilesmesiyle baglantili olarak gerceklesmis ve sporun
yonetim bilimi dahilinde diisiiniilmesi sonucunu dogurmustur.

Yonetim biliminin kavram, ilke ve yOntemleri cesitli faaliyet alanlarmna
uyarlanarak egitim yonetimi, kamu yonetimi, saglik yonetimi, isletme yonetimi ve spor
yonetimi seklinde uzmanlik alanlarma indirgenerek genel yonetimin 6zel uygulama
alanlar1 olusturulmustur. Yonetim biliminin bir alt dal olarak spor yonetimi; yonetim
bilimiyle bir¢ok ortak noktay1 paylasirken, ayni zamanda spor alaninin 6zelliklerini de
dikkate alarak, sporcu-yonetici, sporcu-spor orgiitii ve spor Orgiitii-toplum iliskilerini
barindiran bir yap1 olusturmaktadir. Spor yonetimi de kendi i¢inde spor tesisleri yonetimi,
spor kuliipleri yonetimi, spor orgiitleri yonetimi gibi alt dallara ayrilmaktadir. Sonug
olarak ¢aligma alanlar1 ve orgiit tiirii farlilik gosterse de etkin ve verimli bir yonetim i¢in
yonetim biliminin ilke ve yontemlerinin esas almmasi geregi gecerlidir (Ekenci ve
Imamoglu, 2002: 20-21).

Sporun bir bilim dali olarak kabul edilmeye baslamasi, spor orgiitlerinin
biliylimesi, spor Orgiitlerinin sayica artmasi ve tesislerin sayisinin artmasiyla spor
yOonetimi tanimlar1 da artmaya baslamistir. Sporun kendine has 6zellikleri olan soyutluk,
siibjektiflik, telafi ve tahmin edilmezlik, dayaniksizlik, duygusal baglhlik, 6zdeslesme,
odak ve kontrol alanmi (Argan ve Katirci, 2002: 29-32) dikkate alinarak yonetim
kavramimin taniminda bazi degisiklikler belirmistir. Bu durumda spor yonetimi; “sporia
ilgili kurulmusg orgiit veya organizasyonun (federasyonlar, kultipler, turnuva, yarisma ve
miisabaka organizasyonlari, spor malzemesi tiretim firmalari vb.) en verimli ve iyi sekilde
yiirtitiilebilmesi icin insan ve madde kaynaklarini etkin ve uwyumlu kullanma siirecidir”
seklinde tanimlanabilir. Keza, DeSensi, Kelly, Blanton ve Beitel (1990), profesyonel

calisma alani olarak spor yonetimini spor ve fiziksel aktivite ile ilgili {iriin veya hizmet
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iireten kuruluslari planlama, 6rgiitleme, yoneltme, kontrol, biit¢eleme, liderlik etme ve
degerlendirme becerilerinin birlesimi olarak tanimlamaktadirlar (Argan, 2013: 4-6).

Spor yonetimi olduk¢a gen¢ bir akademik disiplin olmakla beraber bilimsel
gelisimi hizla ilerlemistir. 1980’11 yillarda Amerika’da sadece 20 tane spor yonetimi
programi bulunmaktayken bu say1 2007 yilinda 218’e yiikselmistir. Biiylimenin temel
sebebi, sporun degerinin spor yoOnetimindeki yontemlere bagli oldugunun
anlagilmasindandir. Diger is alanlarinda oldugu gibi sporda da orgiitsel performans hem
saha i¢inde hem de saha disinda belirlenmektedir (Lussier ve Kimball, 2008: 4). Bugiin
“is” olarak ele alinan sporun diger alanlarda bir benzeri yoktur ve herkes bu isin bir
parcasi olmay1 istemektedir. Bu isin sadece pazarlama, sponsorluk ve finans boyutlarina
bakmak yeterli olmayacaktir (Chappelet, 2009: 483) ve bir endiistri olarak
degerlendirilmesiyle birlikte tiim boyutlar1 ele alinmalidir.

Sporun kiiresellesmesinde ve diinya pazarlarma ulasmasinda hizli bir bliytimenin
yani sira yerel tarih, yerel politika ve spor kiiltiirii, yerel ekonomik kosullarin 6zelliklerini
tastyan driinlerin spor isletmeciligindeki modellerinin ¢esitliligi de s6z konusudur
(Amara vd., 2005: 189). Hoye ve Auld (2001)’a gore hizla degisen bir cevrede yonetisim,
spor Orgiitlerinin etkin ve verimli yonetiminde merkezde kalmaya devam etmektedir.

3

Orgiitlerin isleyisleri ve genel yonleri ile sorumlulugu kapsayan “yonetisim”, kuliip
seviyesinden ulusal yapilara, kamu kurumlari, spor hizmet orgiitleri ve diinya ¢apindaki
profesyonel takimlara kadar sporla ilgili tiim kodlar i¢in gerekli ve kurumsallagsmis bir

bilesendir (Ferkins vd., 2005: 196).

2.2.1. Tiirkiye’de Spor Yonetimi

6 bin y1llik bir ge¢mise dayanan Tiirk spor tarihinde, sporun dncelikli olarak savas
ve savunma unsuru olarak kullanildig1 bilinmektedir. Osmanli déneminde giires ve
okculuk alanlarinda faaliyet gosteren tekkeler bugiinkii spor kuliiplerinin yerini tutmustur
(Fisek, 1998: 256). Tanzimat’tan sonra énemini yitiren tekkelerin yerini 1885’ten sonra
Ingilizler tarafindan oynanan futbolla olusan gruplarin kuliipler seklinde teskilatlanmasi
almigtir. Bu kuliipler Black Stocking (1889), Bornova (1894), Moda (1896), Besiktas
(1903), Elpis ve Imogene (1904), Galatasaray (1905) ve Fenerbahge (1907) seklinde
siralanabilir. 1903 yilinda kurulan istanbul Futbol Birligi bir lig programinin aksaksiz
uygulanmasi, teknik ve idari anlagmazliklarin ¢6ziilmesi, lig sezonunun dolu gegmesi gibi

amaclar1 gerceklestirmek iizere kurulmustur. Ancak yonetimde agirlig1 olan kuliiplerin
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kararlar1 yonlendirmesi gibi orneklenebilecek 6z yonetim sorunu nedeniyle birlik sona
ermistir. Bu siire¢ “Cuma Ligi”, “Pazar Ligi” gibi ikilik ve karmasalar yasayan birgok
ligin kurulup dagilmasmin ardindan 1922 yilinda Tiirkiye idman Cemiyetleri ittifaki
(TiCl)’nmn kurulmasina kadar devam etmistir (Seraslan, 2006: 16). TICI, 1922 yilinda
kurulmus ve gelismekte olan spor kuliip¢iiliigli i¢in 6zel hukuk tiizel kisisi vasfi, kuliip
temeline oturmus yapisi, 0zerk, federatif ve ¢cok sporlu olmasi bakimindan énemli bir rol
oynamustir (Erturan Ogiit, 2010, 24).

Fisek (1998: 266-267); Tiirk sporunda federe oOrgilitlenmelerden bahsederken
temelinde Avrupali gériinlime sahip oldugundan ve spor kuliibii olgusunun Tiirkiye
ozelinde tantmlanmadigindan, yani evrensel bir olgu olan “spor” olgusundan geldiginden
bahsetmektedir. Seraslan (2006: 19) sporun ve spor orgiitlerinin her tiirli ekonomik,
siyasi, etnik ve benzeri baskilardan uzak, yonetime kars1 6zerk ve kuliiplere dayanan bir
yonetim yapisina sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir. TICI'nin ve 1923 yilinda
Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun kurulmasiyla Tiirkiye’de modern spor yonetimi anlayisi
baslamistir. TICI déneminde bir¢ok farkli dallarda federasyonlar kurulmus ve Tiirk
sporunun gelisimine katkida bulunulmus olmasina ragmen, mali agidan devlete bagl
olmanm ve gerekli otoritenin saglanamamasinin getirdigi sorunlar nedeniyle TICI,
1936’da yerini Tiirk Spor Kurumu (TSK)’na birakmak durumunda kalmistir. TSK,
kendine 6zgii bir yapisinin olmast ve gelirlerini harcama yetkisi acisindan 6zerk bir
orgiittii ve bu yapilanma anlays1 ile TICI’ye benzemekteydi. Ancak TSK 6zerk bir rgiit
olarak kurulmasina ragmen; o donemdeki tek yonetici parti olan CHP 6rgiitiin biitge ve
calisma programlarini onaylayarak 6nemli goriilen konularda talimatlar verebilmekteydi.

3530 Sayil1 Beden Terbiyesi Genel Miidiirliigii Yasasi’nda spor seferberligi olarak
anilan ve savas hazirligi niteliginde olan “beden terbiyesi ve spor miikellefiyeti” ile “orta
mektep baslangic yasindan itibaren askerlik miikellefiyeti olan her erkek yurttas ve 12
yasindan 30 yasina kadar her kiz ve kadin yurttas” haftada en az 4 saatlik beden faaliyeti
yapmaya zorunlu tutulmustur. Bu madde, 1964 yilinda Anayasa Mahkemesi tarafindan
“anayasaya aykirihik” gerekgesi ile iptal edilmistir (Erturan Ogiit, 2010: 28).

Tirk futbolunun teskilatlanma caligmalarinda, 1903 ile 1922 yillar1 arasinda
birbirlerine benzer 6zellikler tasiyan fakat farkli isimlerde bir¢ok futbol birligi kurulmus
ve bunlarm tamami futbol kuliiplerine dayali federatif bir yapi sergilemistir. Spor
kuliipleri ise devlet ve hiikiimete karsi 6zerkligi bulunan dernekler olarak faaliyet

gostermekteydiler. Bu tarihler arasinda Istanbul’da kurulan teskilatlarda sadece futbol
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dali bulunmaktaydi. Ancak daha sonra futbol digindaki branslar1 da i¢cine alan 1922-1936
yillar1 arasinda gorev yapan federatif (6zerk) Tiirkiye Idman Cemiyetleri Ittifak1 (TICI),
1936-38 yilarinda gorev yapan yar1 federatif Tiirk Spor Kurumu (TSK) ve 1938- 1988
yillarinda uzunca bir donem gorev yapan ve merkezi bir yapilanma teskil eden Beden
Terbiyesi Genel Miidiirliigii (BTGM) ile Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii (GSGM) gibi
merkezi yonetim anlayisi i¢erisinde spor federasyonlarma yon verilmistir. Tiirkiye Futbol
Federasyonu (TFF) 1988 yilinda futboldaki gelismeler nedeniyle federasyonun hareket
kabiliyetini artirmak amaciyla 3530 ve 3289 sayili Tiirk spor teskilatlarini ilgilendiren
kanunlar doneminde futbol dahil biitiin federasyonlar bu teskilat biinyesinde ana hizmet
birimi olarak yer almaktaydi. Bu bilgiler 1s18inda TFF nin 6zerklesme siireci 3530 sayili
yasa ve 3289 sayil1 yasa donemleri ile 1992 yilinda baslayan Ozerk TFF donemi olarak
siniflandirilabilir (Devecioglu, 2003: 52).

Sporun devlet yonetimindeki yerine bakildiginda; 1982 Anayasasi’nin 59.
maddesinde “Devlet, her yastaki Tiirk vatandagslarinin beden ve ruh saglhigim gelistirecek
tedbirleri alir, sporun kitlelere yayilmasini tesvik eder. Devlet, basarili sporcuyu korur.”
ifadeleriyle Tiirkiye’de spor politikasmnin tanimlandigi goriilmektedir. Devletin 2. Bes
Yillik Kalkinma Plani’nda (1968-1972) spor kuliiplerinin degisik spor dallarinda amator
faaliyet gostermeleri ve cok sayida kisinin faaliyetlere aktif katilimina olanak hazirlayan
kuruluslar haline gelmelerinin tesvik edilmesinden ve profesyonel kuliiplerin gelirlerinin
bir boliimiinii amator spor dallarina ayirmalarindan bahsedilmistir. Bunu takiben diger
planlarda da sporun topluma yayilmasi, yonetiminin sistematik hale getirilmesi, egitim
sistemine entegre edilmesi, tesislerin gelistirilmesi, faaliyetlere katilimin artirilmasi ve
uluslararas1 standartlara ulagilmasiyla ilgili kararlar alinmistir. Bes yillik kalkinma
planlarindan 2001-2005 yillarmi kapsayan sekizinci planda kuliip ve federasyonlarin
kurumsallagsmasi1 ve kendi kendilerini finanse eden yapilara doniismelerinin saglanacagi
belirtilmistir (Yetim, 2006: 221-228). Ancak 9. kalkinma planinda spora hi¢
deginilmemis, 10. kalkinma planinda ise sporun gelistirilmesiyle ilgili politikalardan
bahsedilmistir.

Spor kuliipleriyle ilgili olarak, 1999 ve 2008 Spor Suralar1 Komisyonlari’nda
goriisiilerek Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii tarafindan, “spor kuliiplerinin yapilarina
uygun ozel kanunlarinin bulunmamasi ve bunlarin Dernekler Kanunu’na tabi olmalari
sebebiyle wuygulamada zorluklarla karsilasiimast ve mevcut yapt ile tilkemizdeki

’

kuliiplesme diizeyinin uluslararasi standartlara ulasamamas:” nedeniyle kuliipleri
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dernekler yasasindan c¢ikaracak bir “Spor Kuliipleri Kanun Tasaris1 Taslag1”
hazirlanmistir. Ayrica 6zellikle spor kuliiplerinin kendilerine mali yonden yetebilen
yapilar olmalar1 gerektigine dikkat ¢ekilerek kuliip yoneticilerinin mali destekleri ile
yiirtitiilen kuliip yapilarmin degistirilerek, biitiin iiyelerinin (kuliip i¢inde spor yapan
cocuklarm wvelileri, yetiskin sporcu iiyeler) mali destegi ile yiirliyen bir yapiya
doniistiiriilmelerinin gerekliligi izerinde durulmustur. Boylece Tiirkiye’deki kuliiplerin,
Avrupa’daki gibi iiyelik sistemine gegmesi dnerilmektedir (Erturan Ogiit, 2010, 3-4).

1982 Anayasa’sinda “Gengligin korunmasi” ve “Sporun gelistirilmesi ve tahkim”
konularm iceren 58. ve 59. maddelerde “Devlet, istiklal ve Cumhuriyetimizin emanet
edildigi genglerin miispet ilmin 151ginda, Atatiirk ilke ve inkilaplar1 dogrultusunda ve
Devletin iilkesi ve milletiyle boliinmez biitlinliigiinii ortadan kaldirmay1 amag¢ edinen
goriiglere karst yetisme ve gelismelerini saglayici tedbirleri alir. Devlet, gengleri alkol
diskiinliiglinden, uyusturucu maddelerden, sugluluk, kumar ve benzeri kotii
aliskanliklardan ve cehaletten korumak icin gerekli tedbirleri alir” ve “Devlet, her yastaki
Tirk vatandaglarinin beden ve ruh saghgmi gelistirecek tedbirleri alir, sporun kitlelere
yayilmasmi tesvik eder. Devlet basarili sporcuyu korur” ifadeleri yer almaktadir. 59.
Maddeye 2011 yilinda eklenen fikra ise spor federasyonlarmin yonetim ve disiplin
kararlarina kars1 zorunlu tahkim kuruluna bagvurulabilecegi ve bu karalara kars1 da yargi
yolunun olmadig: seklindedir (www.mevzuat.gov.tr).

Uzun yillar Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii (GSGM)’ne bagl olarak faaliyet
gosteren federasyonlar arasindan Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF)’nun sadece
profesyonel kisminin 1988 yilinda tiizel kisilige sahip olarak 6zel hukuk hiikiimleriyle ve
basbakanligin gdzetimine tabi olarak faaliyet gdstermesine karar verilmistir. Daha sonra
1992°de amator futbol da TFF’ye devredilmistir. Son olarak 2004 yilinda tiim spor
federasyonlar1 ozerklestirilmistir. Spor faaliyetlerinde 6nemli bir gelir kaynagi olan
sponsorluk faaliyetlerinin kapsami1 genisletilmis ve sponsorluk kapsaminda yapilan ayni
ve nakdi harcamalarin amator spor dallar1 i¢in tamaminin, profesyonel spor dallarinda ise
% 50’sinin Gelir Vergisi Kanunu ile Kurumlar Vergisi Kanunu’na gore gider sayilmasi
kabul edilmistir (Resmi Gazete, 2004).

Gilinlimiizde devlet adina spor faaliyetlerini yiiriiten ve 2011 yilinda yapilanan
Genglik ve Spor Bakanligi’min disinda bagimsiz olarak yapilanan kurumlar da
bulunmaktadir. Bunlar Tiirkiye Milli Olimpiyat Komitesi (TMOK), Tiirkiye Amator Spor
Kuliipleri Konfederasyonu (TASKK) ve spor federasyonlaridir. 1908’de kurulan TMOK,
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Uluslararast Olimpiyat Komitesi (IOC)’nin istedigi yapiya ancak 1962 yilinda
kavusabilmis ve bu tarthe kadar devlete bagh kalarak bagkanlar1 devlet tarafindan
atanmistir. Bugilin ise Tirkiye’nin en 6nemli hiikiimet dis1 spor kurulusudur. Cesitli
illerde kurulan amatér spor kuliipleri federasyonlarmin 1980 yilinda bir ¢ati1 altinda
toplanmasiyla olusan Tiirkiye Amatér Spor Kuliipleri Konfederasyonu’nun amaci ise
“spor kuliipleri, yoneticilerinin ve sporcularinin arasinda birlik ve dayanismayi
saglamak, spor kuliiplerini desteklemek, hangi dalda olursa olsun ugras veren kuliiplerin
durumlarim diizeltmek, iyilestirmek, yeni haklar elde etmek, spor yonetiminde ve spor
dali federasyonlarinda Avrupa Toplulugu iilkelerindeki demokrasiyi ve yapilanmayi
saglamada ve Tiirk sporunun ¢agdas seviyeye ¢ikariimasinda katki yapmak” olarak
belirlenmistir (Erturan Ogiit, 2010: 18-20).

Tiirk spor yonetiminde kuliiplerin yonetimi ve sporun yonlendirilmesinde etkin
kurumlarin yapilarinda gergeklesen bircok degisiklik, siirekli ve isleyen bir yapinin
olugsmasmin oniindeki en biiylik engel olarak gosterilebilir. Devecioglu (2003, 56)’na
gore merkezi yonetim anlayisindan dogan idari ve mali problemlerin, TFF’nin
yonetimine de yansimasi nedeniyle spor yonetiminde demokratiklesme siirecinde 6nemli
mesafeler kat eden TFF’nin yonetim yapisinin, 6zerklik kriterlerine uygun olarak idari ve
mali agidan yeniden yapilanmasi gerekmektedir. Cagdas yonetim anlayisi cercevesinde,
serbest piyasa mekanizmalarma uyum saglayacak mali 6zelliklere sahip “konfederasyon”
tipi bir yapilanmaya doniistiiriilmesi ileri siiriilebilir. Ozerkligin mali a¢idan “kendi
kendini finanse eden” ilkesinin sporda profesyonelligi 6n plana ¢ikardigi goz ardi
edilmeyerek, sporun amatér dokusuna aykiri olmayan bir yonetim anlayisina
kavusturulacak TFF’nin kurumsal yapisinin, Tiirkiye’deki diger spor orgiitlerine model
olusturarak, Tiirk spor yonetiminin demokratiklesme calismalarina 6nemli 6l¢iide katkida
bulunacaktir.

Spor kuliiplerinin yonetimine elestirel bir bakis a¢isiyla yaklasan Erdogan (2008:
23-24) ise; li¢ biylkler olarak adlandirilan kuliiplerin (Fenerbahge, Galatasaray ve
Besiktas), kongrede se¢ilen, medyanin destegini saglamis kisi ya da gruplarin (sermaye
sahiplerinin) miilkiyetinde olurken; diger kentlerdeki kuliiplerin yerel yOnetimler
(belediye, il 6zel idaresi vb.), kente yatirim yapmis sermayedarlar ya da holdingler ile
kimi kamu kuruluslarinin 6znel bir bolimiiniin sahipligi ve denetimi altinda oldugunu
vurgulamaktadir. Tiirkiye’de kuliiplere sahiplik yapmak, farkli sektorlerde yatirimda

bulunan sermayedarlarm futbol kuliipleri araciligiyla yatirim yaptiklar1 diger is kollarinda
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rakiplerine kars1 avantaj saglamalar1 ve sahibi olduklar1 diger yatirimlarinin tiiketimini
yonlendirmeleri agisindan 6nem kazanmustir. Yerel yonetimlerin ve politikacilarm futbol
kuliibii sahipligi ise gerek siyasal baglarin giiglenmesinde gerekse basarinin psikolojik
doyum saglamas1 ve basaridan yerel yoneticinin kendilerine pay ¢ikarmalar1 agisindan
onemlidir.

Futbol kuliiplerinin {izerinde kamuoyunun ve basmin etkisi de dnemli boyuttadir.
Bir futbol kuliibliniin halka agilmasindan sonra, disaridan gelen etkilere karsi sirket
yonetimini koruyabilmek ve yayimlanan haberlere iliskin dogrulama ytlikiimliiliigiinii
yerine getirilebilmek icin gerekli 6rgiit yapisinin olusturulmasi gerekmektedir (Kocaoglu,

2011: 107).

Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) futbolun sadece oyun olmanin
disinda sosyal etkisi nedeniyle de iyi yOnetimin saglanmasi gereken ve tahmini
biiytikligli 525 milyon Euro olan bir sektdr oldugunu belirtmektedir. Sporun 6zellikle de
futbolun milyonlarca kisinin ilgisini gekmesi, spor yonetiminin de yine milyonlar1 temsil
ettigi anlamina gelmektedir. Spor 6rgiitlerinin 1yi yonetilmesi uzun vadede sportif basar1
da saglayacaktir. Ayni zamanda endiistri ve hissedarlarm hacimlerinin artmasi nedeniyle
biiyliyen bir yap1 igerisinde artan riskleri azaltmak i¢cin de iyi yonetim uygulamalarinin
gerekliligi 6n plana ¢ikmaktadir. 1990’lh yillardan itibaren futbol sektoriiniin
endiistriyellesme siirecinde gelirlerin artmasiyla kuliipler sirketlesmeye ve sermaye
piyasalarina agilmaya basladilar. Bu biiylime ve gelismenin dogurdugu yenilikler ve
riskler sonucunda kuliipler kurumsal yOnetim ilkelerini benimsemeye basladilar.
Futbolun ticarilesmesinde en 6nemli adim 1954 yilinda Avrupa’da degisik federasyonlar1
temsil etmek amaciyla bir st yap1 olarak kurulan UEFA’nin 6rgiitii olan ve ilk kez 1992
yilinda oynanan 6nemli bir ekonomik biiylikliige sahip UEFA Sampiyonlar Ligi’dir
(TKYD, 2009: 9-14).

2.2.2. Avrupa’da Spor Yonetimi

Sporda profesyonelligin gelismesi istthdam, egitim gibi Avrupa Birligi (AB)’nin
yetkili oldugu sosyal alanlarla baglant1 kurulmasina neden olmustur. Tiim bu alanlarda
insan gruplar1 her bir alanin aktorleridir ve dogal olarak AB spor politikasinin ti¢lincii
unsuru kisilerin spora katilimidir. Spor alaninda yeni politikalarin ortaya ¢ikmasinin en
olas1 nedeni aktdrlerin bazi mevcut politikalardan memnun olmamalar1 ve yeni politikalar

olusturmaya caligsmalaridir. Aktorler, diger politik alanlarda belli sorunlarin ¢éziimiine
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dahil olduklarinda spor alaninda da politikalar olusturulabilir. Bugiin uygulamada zaten
Belgikali futbolcu J.M. Bosman Ornegindeki gibi aktorlerin AB spor politikalarini
degistirmek i¢in sorumluluk aldiklar1 goriilmektedir. Benzer sekilde seyirci siddeti ve
dopingle ilgili politikalar aktorlerin dnceki politikalar1 yeni kosullardan dolay1 yetersiz
ya da gelistirilmeleri gerektigi seklindeki degerlendirmeleri nedeniyle degistirilmis ve
gelistirilmistir (Alexopoulos, 2007: 15).

Ingiltere’de artan ticarilesmeyle birlikte sahiplik yapis1 ve yonetimi degisen
profesyonel futbol sektorii oyunu, az da olsa seyircilerden ayirmistir. Ancak bu durum
pek de sorun olmamastir, ¢iinkii bunun karsiliginda taraftar dergileri ve bagimsiz taraftar
derneklerinin artmasiyla bagimsiz bir kiiltiir ortaya ¢ikmistir. Asil konu ticarilesmenin
sonucunda, paydas olarak ekonomiyle de iligkilendirilen ve diger Avrupa iilkelerinin de
ilgisini ¢eken, basta televizyon yaymlar1 olmak tizere ilgili sektorleri kapsayan ligin
yonetilmesinden ziyade nasil diizenledigi ve yoneticilere hangi yeni gorevler getirdigidir
(Michie, 2000: 190). Spor sektoriindeki ticarilesme, kiiresel medya sirketleri, diger
Avrupa kuliipleri ve yatirimcilar gibi paydaslar1 artirdig1 ve devlet, ekonomik yap1 gibi
kurumlarda etki alanin1 artirdigi i¢in spor orgiitlerinin yonetiminde profesyonellesmenin
rolii ve 6nemi de artmaktadir.

Genel olarak Avrupa’da sporun ticarilesmesindeki etkenlerin basinda yine
Ingiltere’nin 1973 yilinda Avrupa Toplulugu (bugiinkii adiyla Avrupa Birligi)’ne girmesi
gosterilebilir. Ingiltere’de &zellikle bu tarihten itibaren sporun serbest zaman
degerlendirme, saglik gibi konularla iliskilendirildigi ve medyanin da etkisiyle katilimin
arttig1 dallarin 6n plana c¢ikarildigr bir¢cok alt sektorii destekleyen ticari bir alan
olusmustur. Ingiltere’deki kurumlarin nciiliigiinde Avrupa Birligi fonlarmdan spora
ayrilan kismm artmast Avrupa’da ozellikle gen¢ niifusun katilimmi desteklemede ve
uluslarin etkilesiminde O6nemli bir yer edinmektedir. Yine bu ticarilesen yapinin
yonetiminin 6nem kazanmasi, Avrupa’da spor yonetimi alaninin da gelismesine neden
olmustur (Watt, 2003: 40-42).

Kurumsallagsmanin onciilerinden Almanya’da ise modern sporlarin gelisimi 19.
yilizyildan 20. yiizyila geciste sanayilesmenin ve kentlesmenin hizla ilerlemesinin yani
sirra Alman burjuvazisinin sosyal yaraticiligiyla da iligkilidir. Modern sporlar sézde
egitimli kesimin bulusu idi ve elit halk kesiminin ¢ocuklar1 arsinda popiilerdi. Kolej ve
iiniversitelerde egitim goren iilkenin {iniversite olan sehirlerinde giindelik yasami

sekillendirmis ve modern sporlarin kurumsallasmasinin sonuglarindan biri olarak spor
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bilinmeyen bir sekilde Ingilizce konusulan diinyada politize olmustur. Cimnastik
sporunun meraklilar1 ve taraftarlar1 arasindaki Alman geleneksel formu “beden kiiltiirii”
olarak rekabet, 19. yiizyillin sonlarindan 1920’11 yillara kadar (Wilhelminian rejimi
gozden diisiip Weimar Cumhuriyeti kurulana kadar) politik yansimalara maruz kalmistir
(Kriiger, 2012: 1981). Almanya’da 1840’lardan itibaren kuliiplerde goniilliikk esasl spor,
Alman sporunun kurumsal yapisini olusturmustur. (Luh, 2003: 2).

Caliskanlig1 ve disiplinli olusuyla bilinen Alman toplumunda sporun yeri ve
onemine deginen Breuer (2013b) sporun ekonomiye katkisi acisindan sporun
sosyallestirici ve biitiinlestirici yoniiyle spor kuliiplerinin go¢men kokenlilere hizmet
etmesi, toplum sagligia olumlu etkileri ve spora katilimin artirilmasiyla toplam saglik
giderlerinde saglanan tasarrufa deginmistir. Egitim agisindan ise organize olmus spor,
Almanya'nin en biiyilk 6zel egitim kurumu olarak belirtilmektedir. Ayrica onemli
toplumsal deger ve normlarin (adalet, saygi, performansin takdir edilmesi, aktif
vatandaslik) 6gretilmesi ve toplumsallastirilmasi, erken ¢ocukluk donemindeki fiziksel
aktivitenin beyin gelisimine olumlu etkilerin de sporla saglanabildiginin g6z ardi
edilmemesi gerektigini belirtmistir.

Erturan Ogiit (2010: 247)’iin Almanya ve Tiirkiye’deki spor kuliiplerini
karsilagtirmali olarak inceleyen c¢aligmasinin bulgularma gére Almanya ve Tirkiye
arasinda bazi benzerlik ve farkliliklar bulunmaktadir. Kuliiplerin yasal statiileri,
kuruluslari, orgiitsel yapilari, ¢ogunlukla profesyonel bir yonetici ile ¢alismamalari, bazi
harcama kalemleri, yonetici ¢at1 orgiitlerinden yardim almamalar1 ve yasadiklar1 maddi
sorunlarm kaynaklar1 yoniinden iki tilke kuliipleri arasinda benzerlikler bulunmaktadir.
Farkliliklar ise her iki iilke kuliiplerinin bagli bulunduklar1 orgiitler, Tiirkiye’deki
kuliiplerin bir smiflandirmaya tabi olmalari, Tiirkiye’de iiyelik aidatlarinin etkin bir gelir
kalemi olmayisi, tesislerin temininde sorun yasamalari, devlet destegi alamamalari,
sporun bagimsiz orgiitlerinden destek alamamalar1 ya da bunlarla iliskilerinin olmayis1
gibi hususlardan kaynaklanmaktadir.

Avrupa’da yonetim kurullarinda daha c¢ok bagimsiz iiye bulunan, daha kiigiik
boyutlu, yonetici ve ¢aliganlarmn sahipliklerinin arttig1 kuliipler ve kurumlarin, yoneticiler
ve cesitli paydaslarin ilgilerine daha iyi uyum saglayan, performanslarini etkin bir sekilde
izlemeyi gelistirmeye calistiklar1 goriilmektedir. Bu etkin izleme, kuliip tarafindan
yayinlanan muhasebe bilgilerinin kalitesinin iyilestirilmesi ve yoneticiler tarafindan

muhasebe hesaplari lizerinde daha az hile yapilmasmi ifade etmektedir. Diger taraftan
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CEO ve yonetim kurulu baskani rollerinin ayrilmasmin muhasebe kalitesinin
tyilestirilmesine onemli katkida bulunmadig1 birgok ampirik ¢alismada goriinmektedir.
Yatirimceilarin, harcamalarin yeterince bilgilendirici olmadig1r durumlarda, kuliiplerin
kurumsal yonetim kalitelerini ve talebi destekleyici bilgilerin verimliligini, 1y1 bir yatirim
karar1 alabilmeleri icin dikkate almalar1 gerekmektedir. Bu durum kurumsallasmanin
unsurlar1 olarak 6ne ¢ikan seffaflasma ve hesap verebilirligin 6nemini vurgulamaktadir
(Dimitropoulos, 2011: 517-518).

Ayrica borsada kote edilmeyen bircok kuliip i¢in tek finansal kaynak olan
bankacilik sektorii seffaf ve giivenilir bilgiler istediginden, yoOneticilerin ydnetisim
mekanizmasinin ~ (governance  mechanisms)  finansal raporlama  kalitesinin
tyilestirilmesinde yararli bir ara¢ oldugunu dikkate almalar1 gerekmektedir. Buna ek
olarak diizenleyiciler, kurumsal yonetim standartlarinin kabul edilebilir diizeyini
tanimladiklar1 icin, futbol yoneticilerinin faaliyetlerinde her bir yonetisim
mekanizmasinin ayr1 ayri etkileri yerine ¢oklu etkiyi g6z Onilinde bulundurmalari
gerekmektedir. Ozellikle yonetim kurulunun bagimsizlig1 konusu kuliiplerin ydnetisim
reformlarinda ve ¢esitli paydaslarin (taraftarlar, destekleyiciler, yerel temsilciler vb.)
karara katiliminda ve yonetim kurullarinin izlenme siirecinde diizenleyicilerin resmi
giindeminde yer almalidir. Dimitropoulos, UEFA ve FIFA diizenleyicilerinin profesyonel
futbol kurumlarmin modern yonetimlerini desteklemeleri i¢in ayr1 bir itici giig
saglayacagini belirtmektedir. UEFA’nin finansal fair play (adil oyun) diizenlemeleri
uygun dogrultuda ilerlerken, bir yandan da UEFA’nin kuliiplerin bu diizenlemeleri
giinliik faaliyetlerinde yiiritmeleri i¢in uygun mekanizmalar1 olusturmasi gerekmektedir.
Profesyonel futbol kuliiplerinde etkin izleme ve yOnetisim mekanizmalari
birlestirilmedigi stirece, UEFA’nin kisitlamalar1 Avrupa futbol endiistrisinin su anki
finansal durumunu iyilestirmek i¢in yeterli olmayacaktir (Dimitropoulos, 2011: 517-
518).

Sonugta; her ne kadar gorece olarak Avrupa kuliiplerinin yonetim yapisinin
Tiirkiye’ye gore daha 1yi durumda oldugu diisiiniiliiyorsa da; Michie ve Oughton (2005:
528)’a gore oOzellikle sirketlesen Avrupa kuliiplerinin i hayatmin gereklerini yerine
getirme ve sahada basar1 elde etme konusunda dengeyi saglamak i¢in iyi kurumsal
yonetim yapilarina ihtiyaglar1 vardir. Avrupa kuliiplerinin son yillarda fark edilebilir
tyilesme ve gelisme gosterdigi konular, yonetim standartlari, diger kuliiplerin uygulama

rehberi olarak izleyebilecegi bilgi a¢iklama siireci, yonetim kurulu iiyelerinin atanmasi,
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yonetim kurullarmin olusturulmasi ve toplanmasi, yoneticilerin ise alimi ve egitimi ve

paydaslarla istisare ediyor olmalaridir.

2.3.  Spor Yonetiminin Amaglar

Spor yonetiminin temel amaglarina ulagmasi i¢in iki ana 6zelligin dikkate alinmas1
gerekmektedir. Bunlardan ilki, teorik, deneysel ve iceriksel yanlarin rasyonel ve 6zenli
bir sekilde ele alinmasidir. Teorik titizlik, kavramsal c¢ercevenin gelisimini, temel
davranigsal etmenlerin tanimlanmasini, davranigsal sonuglara iliskin mantiksal
tiiretmeleri gerektirmektedir. Deneysel titizlik, teorik hipotezlerin deneysel gegerliligini
istatistiksel yontemler kullanarak sinamak i¢in, teorik kavramlarm gozlemlenebilir ve
Olciilebilir olarak uygun sekilde islemlestirilmesini ifade etmektedir. Kavramsal
(baglamsal) titizlik ise, gercek diinyayla ilgili kavramsal cercevenin elestirel bir
degerlendirmesini, gozlemlenen ¢iktilarm 6zglinliigii i¢in kaygiy1 ve tarihsel ve kurumsal
konumun farkindaligini icermektedir. Dikkate almmasi gereken ikinci Ozellik
sorumluluktur. Arastwrma siirecinin iceriklerinin planlanmasi ve yiiriitiilmesinde spor
yonetimi, birtakim kamusal ytlikiimliiliikleri karsilamak durumundadir (Gerrard, 2003a:
5).

Gerrard (2003a)’in spor yonetiminde temel amaglara ulasilmasi i¢in 6zenle
iizerinde durulmasi gereken konular1 belirtmesine ragmen iilkemizde ve diinyada
uygulamada bu ilkelerin tam olarak islemedigi goriilmektedir. Ornegin; tamamen 6zerk
sayilan “goniillii spor birlikleri” modelinin uygulandigir ve bu giine kadar korundugu
iilkelerde bile spor; dolayli ya da dogrudan, toplumun genel 6rgiitlenme araci olarak hem
siyasetin hem de toplumun siyasal 6rgiitii olan devletin etki alaninda bulunmaktadir. Baz1
iilkelerin siyasal yap1 ve tarihsel gelisimleri, spor yonetimlerine en sinirh bir 6zerkligi
bile vermeye elverissizdir. Ulkemizde de ulusal ve uluslararasi spor orgiitleri
incelendiginde, sistemin 6zerk etkilesimlerle degil, merkezden giidiimlii sekilde isledigi
goriilmektedir. Bu nedenle spor yonetimi, genel {ilke yonetimin bir alt-sistemi seklinde
devam etmektedir (Devecioglu, 2003: 51).

Breuer ve Hallmann (2012: 7) “lyi Yonetisim Igin Spor” (Sport for Good
Governance) adli galismalarinda Olimpiyatlar ve Spor Hareketlerinin Iyi Yonetisimi i¢in
Temel Evrensel Ilkeleri’ni su sekilde belirlemislerdir:

1) Vizyon, misyon ve strateji

2) Yapilar, yonetmelikler ve demokratik siirecler
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3) Yiiksek diizeyde yeterlilik, diiriistliik ve etik standartlar

4) Hesap verebilirlik, seffaflik ve kontrol

5) Dayanisma ve gelisme

6) Sporcularda gozetim, baglilik ve katilim

7) Ozerkligin korunmasiyla birlikte hiikiimetler ile uyumlu iliskiler

Ancak bu temel ilkelerin ne derece uygulandiginin smnandigi calismanin
sonuclarina gore Oncelikle spor Orgiitlerinin ¢ok azi risk yonetiminden haberdar
durumdadirlar ve yine ¢ok azi bu konunun nasil ¢oziilecegini bilmektedirler. Uluslararasi
olimpik olmayan federasyonlar ve ulusal federasyonlar ana hedef gruplarinda en diisiik
puanlara sahiptir. “Yiiksek diizeyde yeterlilik, diiriistliik ve etik standartlar” ilkesi de en
diisiik sonuglar1 gostermektedir. Bu ilkeleri agiklayan alt basliklar a¢isindan; “yapilar,
yonetmelikler ve demokratik siiregler” ilkesinde karar ve itirazlar, diizenli olarak
gorevlilerin se¢imi ya da gorev uzatmalari, “yiiksek diizeyde yeterlilik, diirtistliik ve etik
standartlar” ilkesinde yiiriitme organmnin yeterliligi ve risk yonetimi, “hesap verebilirlik,
seffaflik ve kontrol” ilkesinde siire¢ ve yontem, seffaflik ve iletisim, i¢ kontrol sistemi,
egitim ve 6grenme konular1 6ncelikli olarak dikkate alinmasi gereken konulardir (Breuer
ve Hallmann, 2012: 47).

Spor kurullarinda bilginin kiiciik olarak degerlendirilen ancak biiyliyen yapisi,
yonetim kurulu rollerinde ve iist diizey yoneticiler arasindaki iliskilerde de§isim sonucu
biirokratiklesme ve profesyonellesmenin evrim siirecini gostermektedir. Misyon ve
vizyon gelistirme, dig c¢evresel etkilere karsi stratejik planlar yapma ve yiirlitme,
gerektiginde sorunlara uzun vadeli olarak genis bir ¢erceveden bakmak gibi stratejik
etkinliklere yonetim kurulunun katkisi, spor yonetimi arastirmacilari tarafindan bugiine
dek ylizeysel bir sekilde arastirilmistir. Spor kurullarinin stratejik diisiinmesini ve eyleme
gegmesini hem saglayan hem de smirlayan faktorleri anlamak sporun stratejik
yeteneklerini inga etmek i¢in ampirik bir temel saglayabilir. Bu durum ayrica bu kritik
alanda genis yonetisim ve spor yonetimi alan yazinma bilginin gelistirilmesinde katk1
saglayabilir (Ferkins vd. 2005: 219).

Yonetim kurulunun stratejik rolii ve performans: yonetim uygulamalarinda
merkezi bir konu iken bir¢ok spor orgiitiinde bir zayiflik olarak gosterilmistir. Dahasi
yonetim kurulunun stratejik rolii, spor yOnetimi arastirmalar1 alan yazmninda az

gelismistir. Sonug¢ olarak yonetim alan yazininin, sporda var olan c¢esitliligi tam olarak
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kapsayamayan normatif ve kuralci1 bir yaklasimla sekillendigi goriilmektedir (Ferkins vd.,
2005: 195).

Bu degerlendirmelere bakildiginda, ilkelerin hemen hepsinin bu tez ¢alismasinin
dayandirildigi  kurumsallasma kuramimin unsurlariyla Ortiistiigli  goriilmektedir.
Tirkiye’de spor yonetiminin Diinya genelindeki diger iilkelere gore bilimsel olarak
oldukca yeni ele alindig1 g6z Oniinde bulunduruldugunda, Diinya genelinde yapilan
calismalarda elde edilen bulgularin spor Orgiitlerinde kurumsallasmay1 yansitan
unsurlarin bu derece zayif bir sekilde isledigini gostermesi, Tiirkiye’deki spor
orgilitlerinde kurumsallagsma ¢aligmalarmin yapilmasinin énemini ve ne denli gerektigini
ortaya ¢ikarmaktadir.

Fukuyama’nin politika ve ekonomi alaninda komiinist rejimin diisiip yerine adeta
evrensel olarak kabul gérmiis neo-liberal diinya goriisti ve kapitalist ekonomik sistemin
geldigi goriisiine benzer olarak; spor diinyasinda da temel sorun profesyonel sporun
yonetiminde tek kiiltiirli bir yapimin olmasi seklinde degerlendirilebilir. Bu bakis acisiyla
profesyonel sporun ugrastig1r sorunlar olan uzun vadede kar maksimizasyonu, firsat
esitligi saglama gibi degerler konusundaki eksikler, rekabete erisim, adil oyun (fair play),
sonuglarin belirsizligi gibi konularda temel bir yonetim modelinin eksikligi tartigilabilir
(Amara vd., 2005:190).

Seraslan (2006: 29-39); iilkemizde spor orgiitlerinin yonetimini degerlendirirken;
spor isletmelerinin 6nemli bir boliimiiniin kamuya ait olmasinin, sermayelerinin devlet
biitcesinden  karsilanmasmin, bu nedenle Oncelikli olarak sosyal faydadan
bahsedilmesinin, kuliiplerin yasal statiilerinin dernek olmasi nedeniyle kar amach
faaliyette bulunamamalar1 gibi nedenlerle, isletmelerin genel amaclar1 olarak siralanan
kar ve satig geliri saglama, sosyal sorumluluk ve varligini siirdiirme/biiyiime amaglari
(Mucuk, 2008: 12) ile spor isletmelerinin birebir ortiisemedigini belirtmektedir. Bu
dogrultuda spor isletmesini “iiretim faktorlerinin planl bir sekilde organize edilmesi ve
uygulanmasi suretiyle spor hizmetleri iireten ve sunan tinite” olarak tanimlamaktadir.

Tek amaci kar etmek olmayan spor isletmelerinin amaclar1 genel olarak soyle
siralanabilir (Seraslan, 2006: 31-33):

e Kar etmek, verim (sosyal fayda) saglamak
e Sporu yayginlastirmak

e Spor dallarini tanitmak ve yasatmak
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e Sosyal sorumluluk
e Biinyesinde bulundugu tesebbiisiin imajin1 yiikseltmek ve reklam yapmak

e Seyir sporlarina yonelik faaliyette bulunan spor isletmelerinde seyircinin seyir

zevkini tatmin edecek hizmet sunmak

Genel olarak yonetimdeki mal ve hizmetlerin sevk ve idaresinde orgiitlerin
amaglar1 dogrultusunda yonetimsel becerilerin uygulanmasi felsefesi; sporun kendisinin
bir iirlin olmasi, saklanamamasi, iiretimi sirasinda miidahale edilememesi, buna bagl
olarak tutundurma cabalarmin farklihik gostermesi gibi Ozellikler nedeniyle spor
yonetiminde farkliliklar gostermektedir. Cogu zaman iiriin ve hizmetlerin sunumu sadece
miisteri memnuniyetine bagli degildir. Spor tiiketiminde temel ihtiyaclar gz Oniinde
bulundurulmadan, bireylerin anlik psikolojileri ve memnuniyet diizeyleri 6n plana
cikabilmektedir. Bu gibi nedenlerle Orgiitlerin varlklarmi siirdiirebilmelerinde anlik
kararlar alma, kriz aninda iyi yonetim gibi unsurlar spor yonetiminde olduk¢a 6nem
kazanmaktadir (Argan, 2013:8).

Yapilan deneye dayali ¢aligmalar arastwrmacilar1 spor orgiitleri baglaminda
dogrudan uygulanabilecek bes maddenin belirlenmesine yoneltmistir. Bunlar; (1) kar
amaci giitmeyen Orgiitlerin etkinligi cok boyutludur ve tek bir 6l¢iiye indirgenmemelidir
(2) yonetim kurullar1 kar amaci giitmeyen orglitlerin etkinliginde bir fark yaratmaktadir,
ancak bunu nasil yaptiklar1 tam olarak belirlenmemistir (3) daha etkili ve kar amaci
giitmeyen oOrglitlerin, daha az etkili ve kar amaci giitmeyen Orgiitlere gore (stratejik
planlar ve stratejik gelisim igeren) dogru yonetim uygulamalar1 kullandiklar1 kuvvetle
muhtemeldir (4) kar amac1 giitmeyen orglitsel etkinlik sosyal bir yapidir (5) program ¢ikt1
gostergeleri kar amaci glitmeyen orgiitlerin etkinligini géstermede smirlidir ve bazen de
tehlikeli (riskli) olabilir (Ferkins vd., 2005: 199).

Yaygimn calismalardan bazilar1 spor orgiitleri teorisini Enjolras (2002); Skinner,
Stewart, & Edwards (1999); Slack (1985)’in biirokratiklesme ve profesyonellesme, Amis
& Slack (1996); Chelladurai (1987); Kikulis, Slack, & Hinings (1992); Shilbury (2000)’in
orgiit ve sektor yapisi, Doherty & Chelladurai (1999)’1n kiiltlir, Papadimitriou & Taylor
(2000)’1n etkinlik, Inglis (1991); Kikulis (2000); Slack & Hinings (1992)’in degisim ve
paydas etkisi, Kikulis, Slack, & Hinings (1995a, 1995b); Sack & Nadim (2002)’in
stratejik karar alma ve Chelladurai, & Saleh (1980); Weese (1995)’in liderlik konularmi

iceren yonetim kurulunun stratejik roliine baglamaktadirlar (Ferkins vd., 2005: 201). Spor
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yonetiminin baslica teorilerini ve kavramlarmi arastiran arastrmacilar tarafindan
kronolojik bir gelisme belirlenerek bu konular paylasilan liderlik, yonetim kurulunun
motivasyonu, yonetim kurulunun rolii ve yonetim kurulu yapis1 seklinde dort kategoride
diizenlenmistir (Ferkins vd., 2005: 208).

Liu ve arkadaslar1 (1998) sporun teorik tartismalarda kullanilmasi ve sporla is
diinyas1 arasindaki hatir1 sayilir bir sinerji ve korelasyon oldugunu gdsteren genis bir alan
yazin oldugunu belirtmektedirler. Ayrica Espitia-Escuer ve Garcia-Cebrian (2006)
sporun yonetim arastirmalarinda kullanilmasini iki temel nedene baglamaktadirlar.
Bunlardan ilki hem akademik hem de akademik olmayan c¢evrelerce spora gosterilen
yogun ilgi, ikincisi ise ciddi deneysel arastirmalar i¢in hazir olan mevcut istatistiki
verilerdir. Son donemlerde yonetim alan yazininda 6zellikle takim kuliiplerinin figiirlerini
de igeren, kazanan bir takim yaratmanin sirlarim1 paylasan yaymnlar ¢ok sayida yer
almaktadir. Sporda 6zellikle takim sporlarmin gesitliligi, yonetim konularinda uyum ve
rekabetin kaynasmasini, uygulamanin 6nemini ve istikrarin gerekliligini anlatmada temel
olarak alabilir. Ornegin &rgiitsel tasarim igin bir gergeve gelistirilirken rekabetgi takim
sporlari, oOrgiitlerde liderligin 6nemi anlatilirken spordan Orneklerin kullanildig:
goriilmektedir (Adcroft ve Teckman, 2008:601).

Kurumsal teori analizleriyle egitim sistemleri, sanat miizeleri, sehir reformlar1 ve
devlet kurumlar1 gibi bir¢ok cesitli deneye dayali alanlar incelenmistir. Son yillarda
incelenen muhasebe endiistrisi, radyo endiistrisi ve saglik sistemleri gibi orgiitsel alanlara
ek olarak, kurumsal teorinin sporun degisik deneye dayali setleriyle entegrasyonu
gerceklesmistir. Bu ornekler arasinda Kanada sporu, ragbi ve Ulusal Kolej Sporculari
Dernegi bulunmaktadir. Spor, kurumsal teorinin bazi temel ilkelerinin ayrintilarma inmek
ve bunlar1 aydinlatmak i¢in zengin bir deneysel ortam saglamaktadir. Eger kurumsal teori
spor arastirmalarmi sadece kendi denenmis ve dogru kavramlarmi pekistirmek icin
kullanirsa bu, yonetimi spor alanindan devralarak digsaridan miidahale etmek olarak
algilanabilir. Ancak, spor alani kurumsal teorinin yayginlastirilmasi i¢in kullanilir ve
kurumsal teori arastirmalarmi spor alaninda heniiz yanitlanmamis sorularin
yanitlanmasma yonlendirirse, o zaman ortak bir girisimden bahsedilebilir (Washington
ve Patterson, 2011, 1-2).

Spor ortaminin ¢ok boyutlu dogasini arastirmak ve degisen cevresel kosullarda
yeni yonetim tasarimlar1 gerceklestirmek i¢in sadece spor yonetimi alan yazinindan degil

ayn1 zamanda genel yonetim alan yazmindan yararlanilmalidir. Bu konuyla 1ilgili az
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sayida niteliksel ¢alisma bulunmaktadir. Bircok calismada anket ve 6lgek kullanilmas,
goriismeler ile desteklenmistir. Nitel yaklasimlar daha derin boyutta sporun sahip oldugu
cesitliligin anlasilmasma ve farkl yollarla veriler toplanarak yeni yonetim tasarimlari
yaratilmasina yardim edebilecektir. Cardno (2003)’nun gelisime yonelik eylem
arastirmalari, yonetimin etkin bir sekilde islemesini saglayan ya da smirlayan unsurlari
belirlemek i¢in spor orgiitleriyle calisarak yonetim kapasitesini gelistirici yollar bulmak

icin kullanilabilir (Ferkins vd., 2005: 219).

2.4. Spor Kuliiplerinin Tanimi, Amac ve Gorevleri

Tiirk Dil Kurumu tanimina gore kuliip; “goriisme, konugma, okuma, spor yapma
vb. amaglarla yalniz iiye olanlarm toplandiklar1 yer” olarak belirtilmektedir. Spor kuliibii
ise; “Ozellikle genglerin degisik spor etkinliklerinde bulunmalar1 amaciyla ilgili devlet
kurumuna kayit ve tescilini yaptirmis kurulus” seklinde tanimlanmistir (www.tdk.gov.tr).

Erturan Ogiit (2010, 8-9)’e gore spor kuliipleri “Kurallari, amaglari, yonetim
bicimi, maddi konular1 tiiziigiinde belirlenmis, karsilikli sozlesmeler ile iiyelerinin,
katilimcilarinin ¢ikarlart ve sorumluluklar1 agiklanmis halde topluma bir ya da birden
fazla dalda yiiksek performans sporlari, yarisma sporlar1 ve herkes i¢in spor imkanlarmni
sahip oldugu malzeme, tesis ve personel araciyla saglayan, spor yonetiminin yetkili iist
orgiitii tarafindan resmen taninmis goniillii ya da ticari kuruluglardir”.

Spor kuliipleri, sporun sporcular ve diger ilgililer tarafindan bilimsel ve ciddi
boyutlarda yapilmasi i¢in uygun ortam olusturmalari agisindan spor kuruluslari i¢cinde
onemli yere sahiptir. Spor kuliipleri Genglik ve Spor Kuliipleri Yonetmeligi’ne gore
dernek statiisiinde kurulurlar. Tiirkiye’de sporda son yapilanma sekline gore kendi yasasi
bulunan ancak Genglik ve Spor Bakanligi’na bagl bir kurulus olarak caligan Spor Genel
Midiirliigii’ne tescilleri (futbol dalinda faaliyette bulunanlar i¢in Tirkiye Futbol
Federasyonu’na) yapildiktan sonra spor kuliibli vasfini kazanirlar. Ayrica dernek
hilkmiinde olmayan spor kuliipleri, futbol alaninda TFF’ye tescilleri yapilmis olan ve
Tirk Ticaret Kanunu hiikiimleri uyarinca profesyonel futbol hizmetleri sunan anonim
sirket seklinde kurulabilmektedir (Aydin vd., 2007:62-63).

Spor kuliipleri diinyanin her yerinde sporun cekirdek teskilati ve onun temel
birimi olarak gérev yapmaktadirlar. Bu baglamda sporcularin ve teknik heyetin bir amag
etrafinda bir araya geldigi, sporculara sporu bilimsel olarak 6greten ve uygulatan tiizel

kisiler olarak tanimlanabilirler (Devecioglu ve Coban, 2003: 3).
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Profesyonel spor liglerinin Ozellikle miilkiyet ve Orgiit yapilar1 acisindan
gosterdikleri farkliliklar nedeniyle, ekonomik acgidan da tek bir kategori icinde
degerlendirilmeleri oldukca giigtiir. Geleneksel olarak ligler, bagimsiz takimlarin
isbirligine dayali kombinasyonlar olarak goriilmektedir. Bu goriis; her ne kadar
kuliiplerin medya ve yaymn haklarin1 satma konusunda ortak girisimlerine sinirlar
getirilmesini destekleyen diizenleyici kurumlarin fikri gibi goriinse de, bazi radikal
yorumcular 6zellikle sportif rekabetin olusumunda dogustan gelen ortaklik nedeniyle
sporun 0zgiil bir yapida oldugunu ve bu nedenle liglerin ¢ok boliimlii sirketler olarak
goriilmesi gerektigini One siirmektedirler. Profesyonel spor liglerinde siirekliligin
saglanmasinda idari, sportif ve finansal olmak iizere ii¢ temel unsur yer almaktadir. Idari
unsur tamamen, sportif yarismalarin koordinasyonu ve yonetimi ile oyunun kurallarini da
iceren tutarli ve mesru bir yarisma yapisinin olusturulmasi i¢in orgiitsel bir gerekliliktir.
Ister amator, ister profesyonel tiim liglerin idari kapasiteye ihtiyaci vardir ancak sportif
ve finansal siirdiiriilebilirligin saglanmasinda liglerin rollerinin uygunlugu oldukca
tartismalidir. Sportif siirdiiriilebilirlik maksimum seyirci ve sponsor ilgisini gerektirir.
Ancak bu durumun idari acidan da giigliikler yaratan gelirlerin yeniden dagitim,
oyuncularm hareketliligindeki kisitlamalar ve rekabetci denge konularinda belirsizliklere
yol actig1 belirtilmektedir. Finansal siirdiiriilebilirligin saglanmast i¢in oyuncularin
isgiicii piyasasinda pazarlik giiclerini de sinirlayan bazi 6nlemler alinmas1 gerekmektedir
(Gerrard; 2003b: 219-220).

Kuzey Amerika liglerinin kurumsal yapilari, sporda verimli sonuglarin saglama
almmasi girisimidir. Ekonomik agidan temel ¢oziim; ligler verimli sonuglara ulassalar da
ulagmasalar da pazar giiclinde sporun 6zgiilliigiinden dolay1 olmas1 gereken kaginilmaz
siirliliklardir. Aynit mantikla Avrupa liglerinde de hiyerarsik bir sistemle yiikselme ve
kiime diisme wuygulamasi sportif verimliliginin maksimizasyonu i¢in gereklidir.
Kuliiplerin yeniden yapilanmaya gitmesi yerine ek mali yonetim tedbirlerinin alinmasi
bir¢ok kuliibiin i¢ginde bulundugu belirsizlik ve finansal sorunun giderilmesine yardimci
olabilir. Liglerde yasanan yogun rekabet ve sportif verimliligi en yiiksege ¢ikarma ¢abasi
nedeniyle kuliipler, finansal sorunlarla derinlemesine ilgilenmeye yonelmemektedirler.
Kuliiplerin finansal stirdiiriilebilirlige odaklanmama sebebi; sportif rekabette basarilarin
getirdigi odiillerle basarisizliklarin getirdigi cezalarin oldukca biiyiik olmasmin en iyi

yeteneklere odaklanmayi dncelikli kilmasi olabilir. Iflas ve kiime diisme tehdidiyle kars1
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karsiya olan bireysel kuliiplerin bulundugu Avrupa futbolunda ¢6ziim, bir biitiin olarak
spor i¢in verimli sonuglara odaklanilmasi olabilir (Gerrard; 2003b: 219-220).

Burada wvurgulanmak istenen, Kuzey Amerika Orneginde oldugu gibi
kurumsallasmus  bir yapmin olusturulmasmin  spor kuliiplerinin  ydnetiminde
stirdiirtilebilirligin saglanmasiyla elde edilebilecegidir. Ayrica bireysel olarak kuliiplerin
iflas ve kiime diisme tehditlerine karsi gegici ¢oziimlerle basa ¢ikmaya caligmalarinin
yerine uzun vadede sporun yonetiminin iyilestirilmesinin gerekliligi s6z konusudur. Bu
dogrultuda yonetim alan yazininda, sektorler bazinda yapilan c¢alismalarda
kurumsallagsmanin belirtilen 6nemi, spor sektorii icin de gecerli olmaktadir.

Toplumlar arasi baris, iletisim ve paylasim acisindan degerlendirilen sporun
bircok dalmin olmasina karsin, spor denildiginde ilk akla gelen ve en bilinen dal
futboldur. Tarihsel gelisim olarak da futbol gordigi ilgi ve orgiitlenme sekliyle en 6n
planda olan spor dalidir. Toplumlari, siyasi ve sosyal yapilari, 6zellikle de ekonomik
yapilar1 etkileyen ve kiiresel olarak da hizla biiyliyen spor endiistrisinde yer alan spor
kuliiplerinin temel faaliyetleri futbol oldugundan bu ¢alismada da hedef aliman 6rneklem
grubu, orgiitsel yap1 ve isleyisleri diger sektorlerdeki orgiitlerle kiyaslanabilecek nitelikte
biliylimiis olan spor kuliipleridir. Bu baglamda c¢aligmanin igeriginde spor kuliipleri
genelinde futbol kuliiplerinden bahsedilecektir.

Giiniimiiz futbolu resmi olarak 19. yiizyilin sonunda Ingiltere’de ¢ikmustir.
1863°te Londra Futbol Federasyonu futbol oyununu elle oynanan futbol (rugby ve bundan
sonra gelisen Amerikan Futbolu) ve elin kullanilmasini yasaklayan kurum/dernek futbolu
olmak iizere iki gruba ayrmustir. Is¢i smifinin ¢cocuklarmin oynadigi ve seyrettigi amator
bir yap1 olarak gelisen futbolda 1888°de Ingiltere’de 12 kuliip profesyonel futbol ligini
kurmuglardir. Sirketlesen futbolda, Avrupalilarin uluslararas1 isbirligi ve rekabet
yapilanmalarma uygun olarak 1904’te FIFA kurulmus ve 1906’da uluslararasi
miisabakalar yapilmasmma karar verilmistir. Avrupa’da sermaye sahiplerinin
anlasmazliklari, artan ¢ekismeler ve savaslar nedeniyle, ilk Diinya Futbol Sampiyonasi
mac1 1930°da Uruguay’da yapilmistir. Tirk tarthinde ise “Tepiik” ismiyle bilinen
futbolun Osmanli doneminde Miisliimanlar tarafindan oynanmasi yasaklanmis ve sadece
gayrimiislimlerce oynanmasina izin verilmistir. Tiirkiye’ye futbol, tiitiin ve pamuk
ticaretiyle ugrasan ve 19.yy’m ikinci yarisinda Osmanli Imparatorlugu’na gelip, belli

bash ticaret limanlarindaki kentlere yerlesen Ingilizler tarafindan getirilmistir. Once
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kendi aralarmda takim kurup futbol oynayan Ingilizler, daha sonra bu ‘ayak oyununu’
Tiirk komsularma da tanitmiglardir (Erdogan, 2008: 22).

1997 yili itibari ile Avrupa’da biiyiik futbol kuliipleri tek gelir kaynaklari olan gise
hasilatlar1 ve transfer gelirlerinin yanina sirketleserek halka acilma yolunu eklemislerdir.
Ayni sekilde Tiirkiye’de de spor kuliiplerinin halka acilma caligmalarinin baglamasiyla
Sermaye Piyasas1 Kurulu, spor kuliiplerinin “faaliyetleri ile ilgili, aktif yapilarma, pasif
yapilarma ve gelir yapilarma iliskin, futbolcu transferlerinin agiklanmasi, futbolculara ve
teknik yonetime ve gelir kayiplarina veya sozlesme fesihlerine/imzalanmasima iligkin
aciklamalar1 kapsayan 0zel durum agiklamalari, diger agiklamalar ile futbolcularin
bonservis bedellerinin mali tablolara yansitilmasi, Tiirkiye Futbol Federasyonu, FIFA
veya UEFA tarafindan alinan ve sirketin gelirlerini ve dogrudan ve/veya dolayli olarak
etkileyebilecek Onemdeki kararlarmm kuliibe bildirildigi tarihte, sirket tarafindan
aciklanmasina” dair spor kuliiplerinin halka acilirken uymalar1 gereken ilave Olgiitler
belirlemistir (SPK Haftalik Biilten, 2002/6: 8-9).

Ayrica Besiktas ve Galatasaray’in ardindan Fenerbah¢e nin de halka agilmasiyla
spor sirketleri icin 1 Nisan 2005 tarihinde IMKB Y&netim Kurulu “XSPOR” kodu ile
spor sektor endeksinin Ulusal-Hizmetler ana sektOrliniin  alt sektorii  olarak
hesaplanmasina karar vermistir. Ortaya ¢ikan bu yap1 sayesinde spor kuliipleri hem bir
dernek olmanin getirdigi baz1 avantajlar1 kullanmakta, hem de kurulan veya ortak olunan
sirket sayesinde derneklerin kisitl olarak yapabildigi veya hi¢ yapamadigi genis capl
ticari faaliyetlere girisebilmekte ve kendilerine olduk¢a 6nemli dlgiilerde gelir kaynaklari
yaratmaktadirlar (Aydin vd., 2007: 63).

Michie ve Oughton’a (2005: 529) gore futbol 6zellikle sahada basar1 elde etme
arzusu ile 1§ gereksinimlerinin dengelenmesi agisindan zorlu bir istir. Bu zorlu miicadele
ile karsilasirken kuliiplerin en iyl yOnetim uygulamalar1 ile donatilmis olmalari
gerekmektedir. Yaptiklar1 analizlerle; futbolun kurumsal yonetisimin gelistirilmesi i¢in
onemli bir alan oldugunu ve bu sayede kuliiplere ve paydas guruplarina 6nemli faydalar
getirilerek kuliiplerin zorlu miicadelelerinde iyi bir duruma gelmelerinin saglanacagini
belirtmektedirler. Ingiliz futbolunun kurumsal yonetiminde ilkeler gelistirilmesi ve
benimsenmesi ingiliz kuliiplerinde iyi yonetimi 6n plana getirecektir. Bdylece, birgogu
kendilerinden daha gelismis iilkelerin kombine edilmis ilkelerini takip ederek kendi
kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan diger iilkelerin, takip edecekleri giindem

belirlenecektir.
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Kamu ya da 6zel sektorde anonim sirket olarak halka agilan futbol kuliiplerinin
bircogunun amaglar1 hem sportif aktivite olarak futbolu ilerletmeyi hem de bir isletme
olarak faaliyetlerini slirdlirmeyi icermektedir. Bu a¢idan bakildiginda da aslinda futbol
kuliiplerinin daha genis toplumsal hedefleri bulunmaktadir. Spor kuliipleri sportif basar1
saglamak ve ticari isletme faaliyetlerini siirdiirmek seklindeki ikili misyonlariyla standart
isletmelerden farklilik gostermektedirler. Bu ikili amag arasindaki iliski karmasiktir ve
spor kuliiplerinin kurumsal yonetimlerini ve finansal performanslarini etkilemektedir.
Genellikle oyunculara daha fazla yatirim yapan kuliiplerin kazanmaya daha yakin
olduklarindan bahsedilmektedir. Bu nedenle 1990’lardan beri gelirlerin dagiliminda,
kazananin daha ¢ok gelir payina sahip olmasi yoniindeki esit olmayan dagitim nedeniyle,
kuliiplerin artan gelirleriyle oyunculara yatirim yapma istekleri artmistir. Bu durum ise
kuliipleri isletme uygulamalarinda risk olustursa da basar1 {lizerine kumar oynamaya
tesvik etmektedir. Futbol sektoriinde yasanan finansal krizlerin asilmasi i¢in futbolun
kurumsal yonetiminde acil olarak yapilmasi gerekenler ii¢ ana baglikta; sirketler hukuku
ve kurumsal yonetim ilkelerinin benimsenmesi, ana paydaslar olarak taraftarlar ve yerel
toplumlarin dikkate alinmasi ve gelirlerin yeniden dagilimi konusunda yapilacak
reformlar seklinde ifade edilmistir. Bu baglamda yonetim kurulu, yoneticilere yapilan
O0demeler, paydaglarla iligkiler, hesap verebilirlik ve denetim, kurumsal paydaslar,
toplumsal paydaslar ve taraftar bagliligi, futbol otoritelerinin yonetimi (gelirlerin yeniden
dagitimi) konular1 dikkat ¢cekmektedir (Hamil vd., 2004: 45-46).

Bir¢ok arastirmaci, yonetim bilimi alanindaki kabul gérmiis caligmalardan 6nemli
teorik kavramlari spor Orgiitlerine uygulayarak, etkinligin belirlenmesine dikkat ¢ekmek
icin liderlik etmiglerdir. Sonug olarak, ¢oklu se¢im teorisi, vekalet teorisi, yonetim teorisi,
yonetsel hegemonya teorisi, kurumsal teori ve paydas teorisi spor yonetisim olgusunun
aciklanmasina yardimci olmak i¢cin kullanilmistir. Bu teorilerden heniiz higbirisi
yonetimin stratejik roliinii 6zel olarak ele almamistir. Ancak bu arastirmalarin spor
yonetimine 6zgii bulgularinin ¢ogunun stratejik gelisme ana fikri ile ilgili dnemli etkileri
vardir (Ferkins vd., 2009: 245).

Ozellikle sportif faaliyetlerin artmas1 ve sportif basarinm oldukea iist diizeye
cikmastyla spor yonetiminde kesinlesen bir kavram olan profesyonellesmeyle birlikte
sporun bir “is (business)” olarak goriilmesine elestirel bakis agis1 su sekildedir: Spor
kuliiplerinin profesyonellesmesiyle birlikte oyuncular, takimlar, oyunun oynandigi

alanlar, takimlarin yonetim bigimleri ve yoneticileri de degismistir. Maddiyatin 6nem
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kazanmasiyla, hayatin her alaninda yasanan metalagsma, spora ait biitiin deger ve
yargilarin yeniden yapilanmasina neden olmustur. Kuliipler artik birer anonim sirket gibi
yonetilen, borsada islem goéren isletmeler haline doniismiislerdir. Diinyanin biiyiik
sirketlerinde oldugu gibi, biiyiik kuliiplerinde de, kuliipler adina gelecegi planlayan,
yatirimlar1 yonlendiren, transferleri gergeklestiren ‘CEO’lar (Chief Executive Officer)
bulunmaktadir. Bu durum o6zellikle biiyiik kuliipler i¢in Tiirkiye’de de kaginilmazdir.
Profesyonellesme siireci, sportif etkinlikleri bir oyun olma 6zelliginden c¢ikartip,
ekonomik diizeyde isleyen bir alana doniistiirmiistiir. Bunun sonucunda ise, kapitalist
diizenin degerleri spor alaninda egemen olmus ve sporu bigimlendirmeye baslamstir.
Kazanma kiiltiirii ve basar1 elde etme arzusu c¢ogu zaman sportif degerlerin Oniine
gecmektedir (Talimciler, 2008: 104).

Spor orgiitlerinin yapilarinin degerlendirildigi ¢alismalarda orgiitlerin varliklarini
siirdiirebilmek i¢in ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara ulagsmalarinda ve politik, ekonomik,
sosyal durumlarinin belirlenmesinde dis g¢evrenin Onemli etkisine deginilmektedir.
Sporun sosyal yasantiyla iliskisinin giderek artmasi, iletisim ve bilgi teknolojilerinin
artmas1 ve sporla medya arasindaki karsiliklt bagimliligin artmasiyla spor orgiitlerinin
yapisini sekillendiren unsurlar olmuslardir. Spor sektoriine katilan aktdrlerin sayisinin
giinden gline artmasi, bir yandan spor orgiitlerinin varliklarini siirdiirmek i¢in dis
kaynaklara olan bagimliliklarini diger yandan da karsilikli bagimlilik ve rekabet diizeyini
artirmistir (Gomez vd., 2008:13-14).

Bir isletme olarak spor kuliiplerinde, miisabaka ve antrenmanlardan olusan ana
spor faaliyetleri, miisabakalarin organizasyon ve koordinasyon isleri, bilet ve malzeme
gibi iirlinlerin satis1, yayin/isim haklar1 devri, sponsorluk, stat i¢i ve dist reklamlardan
olusan pazarlamaya dayali dolayli satiglar ve stadyum isletmesi, bagl isletme ve
istiraklerin yonetiminden olusan diger aktiviteler s6z konusudur. Spor kuliiplerinin
varliklar1 ve kaynaklar1 arasinda herhangi bir isletmede bulunabilecek varlik-kaynak
kalemleri olabildigi gibi spor isletmelerini iiretim isletmelerinden ayiran, uzun donemli
somut unsurlar olarak tesisler, stadyum ve oyun salonlar1 gibi ilgili sporun tiiriine gére
bulunan tiim tagmir ve taginmazlar ve somut olmayan sermaye unsurlari olarak kuliiplere
ve sporculara federasyonlar tarafindan verilen, faaliyet yetkisi olarak adlandirilabilecek
lisanslar, isim/yayin hakki devri, reklam ve sponsorluk gibi anlasma/sézlesmeye dayali,
unsurlar siralanabilir. Spor kuliiplerinin kaynaklar1 ise diger isletmeler gibi para ve

sermaye piyasalarindan yapilacak bor¢lanmalar, 6z sermayeleri ve faaliyet karlaridir.
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Bunlara ek olarak, varsa cesitli devlet yardim ve destekleri de kaynak kalemleri arasinda

yerini alabilir (Kiziltepe, 2012: 78).

2.5. Tiirkiye’de Spor Kuliiplerinin Orgiit Yapilar

Diinyanin bir¢ok iilkesinde oldugu gibi Tiirkiye’de de en popiiler spor dali
futboldur ve dernek seklinde orgiitlenen futbol kuliiplerinde sportif faaliyetler diger
iilkelerde oldugu gibi Tiirkiye’de de oldukca 6nemli bir ekonomik faaliyetin konusunu
olusturmaktadir. Ticari anlamda en 6n planda bulunan Ingiliz futbol kuliiplerinin yani sira
Italya, Almanya, Ispanya ve diger Avrupa iilkelerindeki biiyiik futbol kuliipleri yeniden
yapilanma faaliyetleriyle halka agilarak, yeni yatirimcilar1 yonetime davet etmekte ve lig
diizenlemelerini bu yapiya uygun bir sekilde olusturmaya ¢alismaktadirlar. Pek cok kuliip
geleneksel orgiitsel yapisini degistirerek ticari ve profesyonel bir yapiya biirlinmektedir.
Ancak Tirkiye’deki ¢ok sayidaki kuliip mali yapilarindaki ciddi sikmtilarini dile
getirmelerine karsin bunlar1 nasil ¢ozebileceklerini bilmemektedirler. Kuliiplerin
profesyonel olmayan oOrgiit yapilari,, uzun vadeli ¢6ziim Onerilerine yonelimi de
engellemektedir. Biitiin bu olumsuzluklarin 6nemli bir sonucu kuliiplerin ulusal ve uluslar
arasi rekabetten uzak kalmalar1 seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Devecioglu ve Coban, 2003:
1-2).

Tirkiye’deki futbol kuliipleri 6zel statiiye sahip derneklerdir. Dernekler Yasasi
geregince kuliibiin iiyeleri, temel organ olan Genel Kurul’a katilma ve Yonetme
Kurulu’nu se¢gme hakkina sahiptirler. Yasal anlamda her {iyenin iki yilda bir diizenlenen
genel kurullarda bir oy hakki vardir. Ancak Erdogan’a gore gercek durum, kuliiplerin
“sermaye gruplarinca” yonetildigini gosterir. Fenerbahge Futbol Kuliibii 6rneginde
oldugu gibi, kuliibiin ge¢misten beri siiregelen sahipleri, Kuliip Genel Kongre’sinde oy
kullanacak iiyelerin liyelik aidatlarini yatirmakta; boylece iiyelerin oylarmi kendi istekleri
dogrultusunda yonlendirme olasilig1 elde etmektedir. Sahiplik kuliipler arasinda farklilik
gostermektedir. Biiyiik kuliiplerde, birka¢ sermaye grubunun yonetimi ele ge¢irmek i¢in
miicadele ve ittifaklar1 olurken; kiiciik kuliiplerde bir sermayedarin veya sermaye
grubunun donemsel egemenligi vardir. 1990’11 yillar, futbolun idaresinde, 6zerk yonetime
gecildigi ve oOzerklige gegilir gecgilmez biiyliik sermaye holdinglerinin, mafyanm,
tarikatlarm kuliiplerde orgiitlendigi yillar olmustur (Erdogan, 2008: 21).

Ulkemizde spor faaliyetlerini yonlendirmek ve serbest zamanlar1 degerlendirmek

ya da her iki amaci birlikte gerceklestirmek isteyen spor kuliipleri dernek olarak
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kurulmaktadirlar. Bu dernekler Genglik ve Spor Bakanligi tarafindan tescil edilerek,
statiilerine gore degisik adlar altinda smiflandirilmaktadirlar. Spor faaliyeti amacinda
olanlar spor kuliibii, bos zamanlar1 degerlendirme amacinda olanlar genglik kuliibii ve her
iki faaliyeti birlikte amaglayanlara genclik ve spor kuliibii denmektedir. Ayrica kamu
kurumu ve kuruluslarinda, yiiksekogretim kurumlarinda ve 6zel kuruluslarda, kendi
mensuplar1 tarafindan, spor faaliyetlerini yOnlendirmek ve serbest zamanlari
degerlendirmek i¢in bu kurum ve kuruluslar biinyesinde dernekler kurulabilmektedir.
Dernekler Tiirk Medeni Kanunu ve Dernekler Kanunu’nda diizenlenmistir. Hukuk
kurallarina gore oncelikli olarak 6zel hiikiimler uygulanmasina ragmen burada oncelikle
Tiirk Medeni Kanunu hiikiimleri uygulanmaktadir. Dernekler, en az yedi gergek kisinin
kazang paylasma disinda belirli ve ortak bir amaci gergeklestirmek iizere, bilgi ve
calismalarini siirekli olarak birlestirmek suretiyle olusturduklari, tiizel kisilige sahip kisi
topluluklaridir. Spor kuliipleri, kurulus, amag¢ ve faaliyetlerini diizenleyen tiiziiklerinde
belirtilen faaliyetlerde bulunmak iizere en az yedi kisi ile kurulabilirler ve her bir spor
kuliibiinde genel kurul, yonetim kurulu ve denetleme kurulunun bulunmasi gerekmektedir
(Kocaoglu, 2011: 76-77).

Ayrica profesyonel spor, zevk igin serbest zamanlar1 degerlendirme faaliyeti
disinda kalan ve para kazanma amaci giidiilen ugrasidir. Toplumun spor yapmasina
olanak saglayan saglik ve fitness kuliipleri gibi profesyonel kuliiplerde hizmet odakli bir
yaklagim olup buna bagl olarak da goniillii tiyelerin yerini miisteriler almistir. Bu
sistemde katilimcilar belli bir tiyelik ticreti karsiligr belli bir donem boyunca kuliipten
hizmet ve iiriin paketi satin almaktadir (Erturan Ogiit, 2010: 13-15).

Gilinilimiizde, bir¢ok biiyiik firma, medya kuruluslari, reklamcilar, sponsorlar ve
futbol pazarlayicilar1 futbol kuliiplerine sahiptir veya ortaktirlar. Futbolcular, futbol
kuliibiiniin yer aldig1 karsilasmalar1 gerceklestiren ve bu is karsiliginda para kazanan
kisilerdir. Futbolda miilkiyet oncelikle futbol takiminin kendisidir. Bir futbol takimi,
giliniimiizde, sahiplerinin istegine bagli olarak (ulusal-uluslararasi) piyasalarda alinip
satilabilen ticari bir maldir, futbol ise bir birimdir. Bir takimin miilkleri arasinda, degeri
iretim performansma gore degisen futbolcular en goriinenidir. Futbolcu, miilk
sahiplerinin alip satma ve vergiden diismesiyle, emek kiralanmasiyla aslinda 6zgiir olarak
nitelenen fakat iicretli kolelik bi¢imini ifade eden kapitalist Pazar yapisinda, {icret
koleliginin yaninda, mutlak koleligin de ilging bir bi¢cimi olarak ortaya ¢ikar (Erdogan,
2008: 22).
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Futbol kuliiplerinde yasanan sikintilar, aslinda sadece Tiirkiye 0&zelinde
yasanmamaktadir. Ornegin; Tiirkiye’nin uzun yillardir adaylik statiisiinde bekledigi
Avrupa Birligi’ne iiye olan Ispanya’da da genelde spor yonetiminde 6zelde ise futbol
kuliiplerinin yonetiminde 6nemli sorunlar varligina Bosca ve arkadaslar1 (2008: 165-
166) su sekilde deginmislerdir. Ispanyol futbol kuliiplerinin halka acilmasiyla birlikte
hesaplarin kontrol edilmesi, resmi olarak kayit altinda tutmasi ve bu hesaplarin halka agik
hale getirmesi zorunlu hale gelmistir. Ancak bu zorunluluklara ragmen verilerin elde
edilmesinde, halka ag¢ik limited sirkete doniismeyen bazi kuliiplerin hesaplarmi
aciklamalarinin yasayla zorunlu hale getirilmemesi nedeniyle zorluklar devam
etmektedir. Ayrica diger kuliipler aciklamalarin1 6nemli gecikmelerle yapmakta ya da
sadece denetim firmalar1 tarafindan vurgulanan 6nemli kisimlari iceren hesaplari
aciklamaktadirlar. Boylece aciklanan kayitlar futbol kuliiplerinin ger¢cek durumunu tam
olarak yansitmayabilmektedir. Her durumda, Ispanyol futbol kuliiplerinin mali verileri
icin tek resmi kaynak takimlarin baslangi¢ biitcelerinden ilerleyerek elde edilen ligin
yillik raporlaridir. Ne yazik ki, baslangi¢ biitceleri ile gerceklesen biitgeler arasinda
onemli farkliliklar oldugundan sunulan mali tablolar ile yapilacak higbir sey
olmayabilmektedir. Bu sorunun iistesinden gelebilmek icin, farkli kaynaklardan bir veri
taban1 olusturmanin birinci ligde oynayan Ispanyol kuliiplerinin ekonomik
performanslariyla ilgili gilivenilir bir aciklama yapmak i¢in uygun olabilecegi
belirtilmektedir. Bu veri tabami kullanilarak Ispanyol profesyonel futbol kuliiplerinin
ekonomik sonuglar1 i¢in yapilan arastirmada Ispanyol kuliiplerin de Ingiliz ve italyan
kuliiplerle ayn1 sorunlara sahip olduklar1 ve gelecek yillarda ayakta kalabilmek i¢in
benzer ¢oziimlere ihtiya¢ duyduklar: belirtilmektedir.

Ispanyol futbol kuliipleri i¢in bahsedilen durum, Tiirkiye’de de benzer sekilde
yasanmaktadir. Sirketlesen kuliipler haricindeki kuliipler heniiz dernek yapisinda
olduklarindan, her ne kadar faaliyetlerini kayit altina alsalar da, bunlar1 agiklamakla
yiikiimlii degillerdir. Bu da kuliiplere hukuki a¢gidan uygun olmayan faaliyetleri gizleme
ya da bir siireligine agiklamama firsat1 vermektedir.

Tirkiye’de, kamu ve 6zel spor Orgiitlenmelerindeki 6teden beri bilenen sorunlar
Tiirk sporunun dokusuna uygun bir yonetim modeli arayigini giindeme getirmektedir. Bu
konuda genelde spor alanindaki yapisal degisim projesinden, 6zelde ise proje dahilindeki
federasyonlarin 6zerklestirilmesinden bahsedilmektedir. Tiirkiye’de 06zerk olarak

tanimlanan kuruluslardan birisi olan Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF)’ deki 6zerklik
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uygulamalarmin boyutlar1 giiniimiizde tartisma konusu haline gelmistir. “Ozerklik, ayri
bir yasaya bagl olarak kendi kendini yonetme yetkisi olan, kendine 6zgii yasalarla
yonetilen, bir toplulugun bir kurulusun kendine 6zgii yasalarla kendi kendini yonetme
hakk: ile, bir kisinin kendi kendine serbest¢ce karar verebilme hakki” olarak
belirtilmektedir (Devecioglu, 2003: 50).

Spor kuruluslar1 i¢inde spor kuliipleri dnemli yere sahiptir. Kuliipler, sporcularin
ve diger ilgililerin, sporu bilimsel ve daha ciddi boyutlarda yapmak i¢in olusturduklari
kurumlardir. Spor kuliipleri Genglik ve Spor Kuliipleri Yonetmeligine gore dernek
statiisiinde kurulurlar. Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii’ne tescilleri (futbol dalinda
faaliyette bulunanlar i¢in Tiirkiye Futbol Federasyonu’na) yapildiktan sonra spor kuliibii
vasfim1 kazanirlar. Dernek hilkkmiinde olmayan spor kuliipleri anonim sirket seklinde
kurulabilmektedir (Aydin vd., 2007: 62). Bunlar, futbol alaninda TFF’ye tescilleri
yapilmis olan ve Tiirk Ticaret Kanunu hiikiimleri uyarinca profesyonel futbol hizmetleri
yapan anonim sirket statiistindedirler.

Genel olarak oncelikle dernek olarak kurulan spor kuliiplerinin sirketlesmesinde
(Aydm vd., 2007 :63); 3289 sayil1 Genglik ve Spor Genel Midiirliigli Kanununun 24.
Maddesi ile 3813 sayili T.F.F. Kanununun 27. Maddesi, T.F.F. Ana Statiisiiniin 67.
Maddesi ve Profesyonel Futbol ve Transfer Talimatmnin 14. Maddesi uyarinca; “Spor
kuliibii derneklerine ait profesyonel futbol subeleri anonim sirket olarak orgiitlenebilecegi
gibi, kurulmus bulunan anonim sirketlere devredilebilir ya da kiralanabilir” seklinde
diizenlemeler yapilmistir (Kocaoglu, 2011: 106).

Spor kuliiplerinin yaptigi is, diger orgiitler gibi eglence olarak adlandirilan bir
driiniin  satimasidir. Birim maliyetler, harcamalar, giderler ve gelirler, sirket
ekonomisinin biitlin 6zelliklerine sahiptir. Futbol isinde kazang birbirini destekleyen iki
temel 6geye sahiptir: Bunlar ma¢ kazanma ve ekonomik kardir. Ancak hemen hemen
biitiin diinyada kazanglarla ilgili muhasebe hilelerinin/sahtekarliklarmin yapildig:
diistincesi hakimdir. Buna 6rnek olarak futbol kuliiplerinin gelir ve harcamalar1 kuliibiin
diger yatwrmmlar1 ile birlestirilerek, = muhasebede “kitabina uydurma” yOntemi,
eskime/yipranma gibi kalemler yoluyla asmmma payr giderlerini artirma ve vergiden
diisme; sahiplere ve iist yonetimde yer alan ortaklara yiiksek maaglar 6deyerek masraflari
(genel yonetim giderlerini) artirma sdylenebilir. Kuliiplerin ekonomik gelirlerinin en
onemli kalemini {iiriin satis gelirleri olusturmaktadir. Dogrudan gelirler olarak bilet

satiglar1, dolayl gelirler olarak forma iizeri reklamlar, stadyum reklamlari, televizyon ve
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radyo yayin haklari, kuliip armasi/amblemi tagiyan mallarin pazarlamasindan elde edilen
gelirler, futbolcu-kuliip-sirket 6zel reklam anlagmalari, stadyumlardaki satig
magazalarindan alinan gelirler sayilabilir. Giderlere bakildiginda ise, is giiciine (futbolcu,
kuliip ¢alisan1 vb.) 6denen iicretler ve futbolcu transferi adi altinda gergeklesen satin
almalar en biiyilk harcama kalemidir. Seyahat ve idman harcamalar1 ve yoneticilere
Odenen lcretler de olduk¢a onemlidir. Bunlar1 donanim/mekan giderleri takip etmektedir.
Futbol takimlar1 i¢in birincil sermaye maliyetleri arasinda yer alan futbol malzemeleri
popiiler futbol tiikketimini de saglayan bir iskolu olmustur. Kendi futbol tesisleri
(stadyumlari, futbol salonlar1 ve idman alanlar1) olmayanlar i¢in kira harcamalari;
tesisleri olanlar i¢inse bakim ve onarim, vergi vb. masraflar ortaya ¢ikmaktadir (Erdogan,
2008: 29-30).

Derneklerin, iktisadi ama¢ giidemeyecekleri ve iiyelerine iktisadi yarar saglamak
ya da kazang¢ paylastrmak amaciyla kurulamayacaklarna iliskin madde, derneklerin
dogrudan ticari amacla kurulmasma imkan vermemektedir. Ancak, derneklerin
amagclarim1 gerceklestirebilmek i¢cin smirli da olsa kazang dogurucu faaliyetlerde
bulunabilmelerine izin verilmistir. Dernek seklinde oOrgiitlenmis spor kuliiplerinin
gelirleri, tiye Odentileri, dernek faaliyetleri sonucunda elde edilen gelirler, dernek
malvarligindan elde edilen gelirler, 6zel hukuk kisilerinden olabilecegi gibi kamu
kurumlarindan da gelebilecek bagis ve yardimlardir. Amacma varmak i¢in ticari bir
isletme isleten dernekler tacir sayilirlar. Spor kuliipleri, tiiziiklerinde yazili amacin
gergeklestirilmesine yardimci olmak amaci ile (otel, lokanta, sinema vb. gibi) ticari
isletmelere sahip olabilirler. Kuliipler, isletmelerini de tiizel kisilere veya sirketlere kiraya
verebilecekleri gibi bir anonim sirkete de devredebileceklerdir (Kocaoglu, 2011: 79-80).

Ulkemizde spor kuliipleri Dernekler Kanunu’na gére Sekil 1°de goriildiigii gibi
dernek seklinde veya Tiirk Ticaret Kanunu (TTK)na uygun anonim sirket seklinde

kurulabilmektedir.
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ORGUTLENME
A 4 \ 4
DERNEK SIRKET
(Dernekler Kanunu) (Tiirk Ticaret Kanunu)
v \ v
Spor Genglik ve Kurum Profesyonel Spor
Kullibu Spor Kullibi Kuliibl Takimi
\ |
ihtisas
Kullbi

Sekil 1 Spor Kuliiplerinin Orgiit Yapilari
Kaynak: Kocaoglu, 2011: 75

2.5.1. Spor Kuliiplerinin Dernek Yapisindan Sirket Yapisina Gegisleri

Diinyada spor kuliiplerinin sirket yapisia ge¢is asamalarma bakildiginda; en ¢ok
bilinen Ingiliz futbol kuliiplerinin yonetim agisindan tek sorununun finansal giicliikler
olmadig1 belirtilmektedir. Ingiliz futbol kuliiplerinin yonetimde geldikleri durum
(alacaklilarina karst mahkeme korumasi altinda olmak) neredeyse mesru bir isletme
taktigi olarak goriilmektedir. Kuliiplerin bu davranislarina devam etmeleri nedeniyle
2003’ten beri puan disiisiiyle yiiz ylize gelmelerinin yani sira Hereford United’dan
Graham Turner’m ve Leyton Orient’ten Barry Hearn’iin de dahil oldugu bir¢ok spor
kuliibii bagkanindan otomatik kontrol ¢agrilar1 giderek artmaktadir. Kuliiplerin yonetime
girmeleriyle (clubs entering administration) “sahip olmadiklar1 paray: harcayarak™ haksiz
menfaat sagladiklar1 savunulmaktadir. Bunun evrensel bir goriis olmamasmnin yani sira
yayimlanmasiyla birlikte Ingiliz futbol kuliiplerinin skandala dogru gittiklerinin bir kanit1
olarak goriilmektedir. Elbette ki futbol kuliiplerinin finansal zorluklarla karsilagsmas1 yeni
bir durum degildir. Ozellikle futbol federasyonunun 1985°te géniilsiiz bir sekilde
profesyonellesmeye izin vermesinden sonra, sozde amator oyunculara yasadigi1 6demeler
yapilmas1 neredeyse profesyonel futbola hakim olmak isteyen kuliiplerde nakit akiglari,
kar ve zarar da kagmilmaz bir olgu haline gelmistir. Kuliip sahiplerinin ¢alisanlarina,
profesyonel oyunculara ve tedarikcilere 6demelerini siirdiirme sorumluluklar: onlari

finansal agidan savunmasiz bir konuma getirdiginden, bir¢cok kuliip yasal yapilarmi
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limited sirket olarak degistirmistir (Beech vd., 2010: 237). Ulkemizde de spor kuliipleri
kiiresellesmenin etkisiyle 6zellikle Avrupa iilkelerinin spor kuliiplerinin yasadig1 benzer
sorunlara ¢oziim bulmak amaciyla sirketlesme yoluna gitmektedirler.

Profesyonel Futbol Talimatinin 52°nci maddesinde kuliiplerin futbol takimlarini,
Ticaret Kanunu’na gore bir ticari isletme haline getirebilmek icin sirket kurabilecekleri
veya kurulmus sirketlere devredebilecekleri veya kiraya verebilecekleri ifade
edilmektedir. Bu maddede yer alan “Futbol Federasyonu, profesyonel futbolu istenen ve
beklenen sekilde batili diizeye kavusturmak amaci ile sirketlerin profesyonel futbol
takim1 kurmalar1 halinde, tescil sartlarina gore uygun goriilecek lige alimmalarina karar
verebilir.” ifadesi, konulan hiikkmiin gerekcesini ve futbol takimlarinin her ne sekilde
olursa olsun sirketlesmesi durumunda Futbol Federasyonu’nun gereken her tiirli
kolaylig1 gdsterecegini ortaya koymaktadir. Ulkemizde, futbol takimlarinin sirketlesmesi
konusunda ilk 6rnege, Malatyaspor Kuliibiiniin futbol subesini, kurdugu Malatyaspor
A.S.’ye devretmesi ile rastlanilmistir. Malatyaspor A.S.’nin Birinci Futbol Ligi’nden
diismesi iizerine sirket tasfiye edilmistir. Malatyaspor A.S.’den sonra Istanbulspor, Adana
Spor, Van Spor, Canakkale Dardanel Spor, Karsiyaka Spor, Antalya Spor, Siirt Jet-Pa
Spor kuliipleri futbol takimini anonim sirket haline getiren kuliipler arasina girmislerdir.
Anonim sirket seklinde teskilatlanan kuliipler TTK nun tacirlere iliskin hiikiimlerine tabi
olacak ve her tiir gelirleri ticari kazang sayilacaktir (Kocaoglu, 2011: 77).

Futbol kuliiplerinin profesyonellesmeye ve kurumsallagsmaya ihtiya¢ duymasmin
temel nedenini, ticarilesen futbolun hem gelirlerde hem de giderlerde yarattigi ciddi
artiglar olusturmustur. Basta yayin gelirleri ve sponsor gelirleri olmak iizere artan gelir
pastasindan daha fazla pay alma istegi, bunun yaninda futbolcu bonservislerinde meydana
gelen 6nemli artiglar ve fon temin etmede para piyasalariyla artan oranda iliski i¢cine
girilmesi, gelir-gider yonetimini kuliipler i¢cin en 6nemli konu haline getirmistir. Kurulan
sirketlerin halka acilmalarinda ilk &rnek 1983 yilinda halka agilan Ingiltere’nin
Tottenham Hotspur takimi olmustur. Tiirkiye’de ilk olarak 2002 yilinda Galatasaray ve
Besiktas ayni tarihte halka arz edilmistir. Daha sonra ise Fenerbahge ve Trabzonspor
halka arz islemini gergeklestirmistir. Kuliipleri sermaye piyasalarina iten temel nedenler
ise kuliiplerin para piyasalarindan fon temin etmede gii¢cliik cekmeleri ve bu piyasadaki
fon maliyetlerinin yiiksek olmasidir. Tiirkiye’de sirketleserek halka acilan takimlardan
biri olan Besiktag’in sirketlesme modelinin diger ii¢ biiyligiin sirketlesme modelinden

farkli olmasi ve bu farklilagsmanin kuliipler ve yatirimcilar agisindan yarattigi sonuglar ise
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iizerinde durulmasi gereken en 6nemli konudur. Besiktas, dernek catist altinda faaliyet
gosteren futbol subesini bir biitiin olarak, tiim aktif ve pasifleri ile birlikte kurdugu sirkete
devretmis ve bu sirketi halka agmustir. Diger ii¢ kuliip ise kurduklar1 sirketlere temel
olarak gelirlerini devretmisler, giderleri ise agirlikli olarak kuliip biinyesinde
birakmiglardir. Kurulan sirkete tiim gelirlerini devreden ancak giderlerinin sadece
%10’luk kismin1 sirket {izerinde gosteren kuliipler, dogal olarak futbol subesini bir biitiin
olarak yani tiim gelir ve giderleri ile sirkete devreden Besiktag’a gore karllik agisindan
listiinliik saglamislardir. Ozellikle iilkemizde futbolcu transferleri gibi giderler kaleminde
onemli yeri olan harcamalar Besiktas’in karli c¢alisamamasma neden olmaktadir.
Fenerbahge ve Trabzonspor’da giderlerin smirlandirilmasi sirketlerin kéar edebilirliklerini
garanti altina almistir. Kuliiplerin sirketlesme modellerindeki farklilasmanin dolayli
sonucu ise dagitilan temettii tutarlarinda ortaya ¢ikmaktadir. Besiktas disindaki diger ii¢
takimin kurdugu ve halka a¢tig1 sirketlerin dagitacagi temettii tutar1 daha yiiksek
olmaktadir. Bu durum, yatirimci agisindan bu ii¢ kuliibiin hisse senetlerine yatirim
yapmay1 daha cazip hale getirmektedir. Buradaki temel tartigsma noktasi, bu kuliiplerin
mevcut sirketlesme modelleriyle, oldukca kisa siire icerisinde halka arzlardan elde
ettikleri gelirin ¢ok istiinde bir kaynagi temettii olarak kuliip disina (sirketin kuliip
haricindeki baska isletmelerine) ¢ikaracaklar1 noktasinda toplanmaktadir. Dolayistyla s6z
konusu sirketlesme modelinin avantaj ve dezavantajlarinin net olarak ortaya konmasi
gerekmektedir (Akyiiz, 2005, i1).

Futbol kuliiplerinin halka ac¢ilmalar1 sonucunda elde edecekleri avantajlar, genel
olarak diger sirketlerin elde edecegi avantajlar ile aynidir. Bunlar sirkete fon saglanmasi,
hisselerin pazar degerinin tespit edilebilmesi, kurumsallasma ve profesyonellesme,
taninma, kredibilitenin artmasi gibi genel faydalardir. Halka agik futbol kuliipleri ile
halka agik olmayan futbol kuliipleri arasinda yapilan bir arastirma sonucunda; halka agik
futbol kuliiplerinin toplam iicret giderlerinin toplam ciro i¢indeki oraninin, halka acik
olmayan sirketten daha az oldugu, halka acik futbol kuliiplerinin daha fazla baska gelir
kaynaklar1 bulabildigini ve daha yiiksek faaliyet kari oldugunu gostermistir. Futbol
kuliiplerinin halka ac¢ilmalarinin 6niindeki engeller arasinda ise, mevzuatlarda yer alan
engeller, kuliip iiyelerinin kontrol kaybina sebep olacagi ve sporun ruhuna aykir1 olacagi
gerekcesiyle sirketlesmeye ve halka agilmaya kars1 olmalari, halka agilma sonucunda elde
edilecek fona ihtiya¢ duyulmamasi, borsaya kote olmak i¢in gerekli mali giice sahip

olmamalar1 gibi nedenler gosterilmektedir. Futbol kuliiplerinin halka ag¢ilmasma yonelik
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olarak yurtdis1 uygulamalar1 da farkli hiikiimler icermemektedir. Ozellikle kayda alma
esasinin gegerliligini yerine getiren, baska bir deyisle kendileri hakkinda yeterli ve tam
bilgileri zamaninda kamuoyuna agiklayan futbol kuliibii sirketleri, diger sirketler gibi
halka acilabilirler. Genel kriterler cercevesinde halka agilan futbol takimi, halka
acildiktan sonra mevzuata uymak zorundadir (Kocaoglu, 2011: 107). Ancak 6zellikle
sporculara ve diger isgorenlere 6denen iicretlerin mali tablolara net olarak yansimasi
basta olmak iizere bazi islemlerin kayit altina alinmasinda futbol kuliipleri acisindan

netlige kavusmayan noktalar bulunmaktadir.

2.5.2. Sirket Yapisindaki Spor Kuliiplerinin Amag¢ ve Gorevleri

Ulkemizde sirketlesen spor kuliiplerine bakildiginda Avrupa kuliipleri ile ayni
yolla sirketlesen tek kuliibiin Besiktas Jimnastik Kuliibii (BJK) oldugu goériilmektedir.
BJK, futbol subesine iligkin tiim aktif ve pasiflerini Besiktas Sportif A.S’ye devrederken,
Trabzonspor, Fenerbahge ve Galatasaray Kuliipleri hemen hemen biitiin gelirlerini, ancak
sadece belli giderlerini Sportif A.S’lere devretmislerdir. S6z konusu yapilanma her ii¢
Sportif A.S’y1de Besiktas Sportif A.S ile karsilastirildiginda oldukca karh sirketler haline
getirmistir. Bu nedenle, Besiktas Sportif A.S disindaki Sportif A.S’lerin, 6z itibariyle
bakildiginda, ihrac ettikleri sermaye piyasasi aracimin hisse senedinden ziyade gelir
ortaklig1 senedi oldugu soylenebilir. Ciinkii bu kuliipler temel olarak 30 yillik gelirlerini
Sportif A.S’lere lisans sozlesmeleri ile devretmisler, s6z konusu gelirlerin iskonto
edilmesiyle bulunan degerler iizerinden de halka arzlar1 gerceklestirmislerdir. Ozellikle
Fenerbahge ve Trabzonspor Sportif A.S’lerin s6zlesmelerine konulan ve giderleri briit
gelirlerin %10’u ile sinirlayan hiikiimle, her tic Sportif A.S’nin de kar etmesi mevcut
sirketlesme modeliyle tamamen garanti altina alinmistir (Akytiz, 2005: 32). Bu acidan
bakildiginda sirketlesen spor kuliiplerinin piyasadaki diger sirketlerle rekabete avantajli
bir sekilde basladiklar1 sdylenebilir.

Akyiiz (2005: 38-39)’e gore Besiktas disindaki gelir agirliklt olusturulan
sirketlerde yatirimcinin giderlerden agirlikli olarak muaf tutulmus olmasi, zamanla halka
arzdan elde edilen gelirin lizerindeki fonun kuliip disma ¢ikmasma neden olacaktir.
Ozellikle Galatasaray’m AIG (American International Group adli sigorta sirketi ile
yapilan ancak basarisizlikla sonug¢lanan ortaklik girisimi) tecriibesi bu siirecin daha zorlu
yasanmasia neden olmaktadir. Yine ikincil halka arz durumunda halka agiklik orani

arttikca, kuliipler disina aktarilacak kaynak tutar1 da artacaktir. Besiktas Sportif A.S icin
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ise boyle bir durum s6z konusu olmadigindan, yeni halka arzlar da diger Sportif A.S’lere
nazaran daha rahat olacaktir. Giderlerinin sadece bir kismini sportif A.S.’lerinde gosteren
kuliipler, kurumsal yonetimin ilkelerinden biri olan seffaflik acisinda da uygun faaliyet
gosterememektedir. Gelirlerin agirlikli olarak giderlerin ise sadece kiigiik bir kisminin
Sportif A.S’lere aktarilmasiyla kuliip biinyesinde kalan giderler kamuya agiklanmamakta
ve bu nedenle sirketler hakkinda net ve saglikli bilgilere ulasilmasi miimkiin

olmamaktadir.

2.6.  Avrupa’da Spor Kuliiplerinin Orgiit Yapilan

Spor kuliiplerinin yapilarini incelerken, son yillarda profesyonellesme ve
biirokratiklesmeyi esas alan kuliiplerin g6z oniinde bulundurmasi gereken en 6nemli
durumun, spor orgiitlerinin yapisal durumlarinin ¢esitlilik gosterme potansiyeli oldugu
bilinmelidir (Kikulis vd., 1989: 129).

Bir¢ok dalda faaliyet gosteren Avrupa spor kuliiplerinde, tiim iiyelerine esit
uzaklikta olan ancak tliyelerinden de iiyelik aidatlarin1 6demek yoluyla gorevlerini yerine
getirmelerini bekleyen bir yap1 mevcuttur. Boylece kuliipler personel ve finans destegini
yine hizmet ettikleri toplumdan saglama yoluna gitmektedirler (Devecioglu vd., 2011:
54). Spor oOrgiitlerinden yararlananlarla spor orgiitlerine hizmet edenlerin zaman zaman
ayni kisiler olmasi, toplum ve orgiit kiiltiirtinii bagdastirmanin en dogal yolu olmaktadir.
Bu sayede spor kuliipleri spor tabanmi olusturan yerlesik yapilar olarak faaliyetlerini
stirdiirmektedirler.

Spor kuliiplerinin bireyleri bir araya getiren sosyal aglar oldugunun Ornegi
Avusturya’da niifusun % 39’unun bir spor kuliibii veya spor federasyonuna iiye olmasi
seklinde verilebilir. Kisilerin yasadiklar1 yerlerde kolayca ulasabilecegi spor kuliipleri,
bolgesel spor federasyonlarmin iiyesi, bolgesel federasyonlar da ulusal federasyonun
iiyesidir. Bu yapida son olarak Avrupa spor federasyonlar1 bulunmaktadir (Devecioglu
vd., 2011: 54).

Almanya’nm kuliip kiiltiirlinde en genis yere sahip olan spor kuliipleri, serbest
zaman gecirme ve eglence icin en 6nemli orgiitlenme sekilleridirler. Toplumda kiiltiirel
ve sosyal baglarin kurulmasinda 6nemli rol oynayan kuliipler bir yandan serbest zamanin
harcanmasi, oyun ve bedensel hareketi destekleme, diger yandan da grup faaliyetlerinin

yani sira bireysel motifleri 6n plana ¢ikarma islevine sahiptir. Spor kuliipleri Alman
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toplumu, politika ve kiiltiiriinde, spor ve bedensel hareket ve farkli sporlar i¢in 6nemli bir
gecit niteligindedir (Kriiger, 2013: 1586).

Ingiliz futbol kuliiplerinin 20. yiizyilda ticarileserek dzel sirketlere doniismesiyle
3 tiir sahiplik sekli ortaya ¢cikmistir. Borsa modeli, taraftar ortaklig1 (supperter trust) ve
yabanci yatirimci modeli. Almanya’da spor kuliipleri geleneksel olarak kar amaci
giitmeyen iiye dernekleri seklinde kurulmustur. 1998’den itibaren profesyonel kuliipler
sirketler gibi faaliyet gostermeye baslayabilmislerdir. Profesyonel futbol kuliiplerinin
yapilariyla ilgili alan yazina bakildiginda; Benner (1992) ticari ve sportif unsurlarin
bulundugu ikili bir yapt tanimlamakta ve insan kaynaklar1 yOnetimi, finans ve
pazarlamanin 6nemine dikkat ¢ekmektedir. Diger yazarlar ise 6nemli yapisal unsurlarin
sayisinin daha fazla olduguna vurgu yapmaktadirlar. Hovemann (2009) Alman
Bundesliga’daki profesyonel kuliiplerin hukuki yapilarinin 6nemi iizerinde durmaktadir.
Hukuki yapmin profesyonel kuliiplerde orgiitsel yapiy:r etkileyip etkilemedigi heniiz
bilinmemektedir. Bu nedenle Packheiser ve ark. (2012: 73) calismalarinda Kieser
(2006)’in de one stirdiigii bicimsel yapilarin verimliligi etkiledigi savindan yola ¢ikarak
farkl ticarilesme sekillerinin oldugu Avrupa futbol kuliiplerinde farkli 6rgiitsel yapilarin
olup olmadigini arastirmiglardir. Ayrica durumsal faktorler de Orgiitsel yapilarda
farkliliklara yol agmaktadir.

Spor kuliiplerinin yap1 ve isleyislerinde her ne kadar iilkelerarasi1 benzerlikler olsa
da 6zele bakildiginda her iilkenin kendine ait kiiltiirel 6zellikleri nedeniyle farkliliklarinin
oldugu gercektir. Heinemann bu konuyu “spor Avrupa iilkelerinde kuliiplerde organize
olurken, yalnizca orgiitlenme derecelerinde fark yoktur, aynm zamanda kuliip ve kuliip
tiyesi de her iilkede farklilik gostermektedir. “Verein” sozciigii, Almanca’da kullanildigi
gibi Ingilizce terim “club”e ve o da dogrudan Ispanyolca karsiligi olan “asociacion’a
terciime edilemez” seklinde ifade etmektedir (Aktaran: Erturan Ogiit, 2010: 88).

Almanya’da spor kuliiplerinin toplum sagligina yonelik bir spor arzi sunma
niyetleri kuliiplerin temel hedefleri arasinda belirtilmistir. Kuliiplerin diger c¢esitli
hedefleri arasinda hilesiz adil oyun (fair play), hosgorii degerlerinin yayilmasi, biitgelere
uygun spor firsatlari olmasi ve kadmlar ve erkekler arasinda esit katilimin saglanmasi
dikkat cekmektedir. Dahas1 Almanya’da toplumsal ve eglence duygulariyla spora katilimi
tesvik eden bir yap1 olmasi nedeniyle spor kuliipleri diger spor saglayici orgiitlerden farkl
bir yerde tutulmaktadir. Almanya’da spor kuliipleri okullarla, spor tesisleriyle, kresler ve

glindiiz bakim evleriyle ortaklasa spor programlar1 diizenlemektedirler(Breuer ve
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Hallmann, 2012: 1-8). Tiirkiye’deki spor kuliiplerinin isleyisinin tersine Almanya’da
kuliipler iiyelerinden yillik odentiler alarak organize bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirmektedirler.

Deloitte Annual Review of Football Finance 2007-2008 raporuna gore; Avrupa’da
futbolu yonlendiren bes biiyiik iilkeden (Almanya, Fransa, Ingiltere, ispanya, Italya)
sadece Ingiltere Premier Ligi ve Alman Bundesliga’nin kir elde edebildigi

belirtilmektedir (Aksar, 2011: 19).

2.7.  Spor Kuliiplerinin iliskili Oldugu Kurumlar

Futbolda, kurallar uluslararasi orgiitler (FIFA/UEFA) tarafindan konulmakta ve
futbolda uluslararas1 faaliyetlerin siirdiiriilmesi konulan kurallara uyuldugu siirece
miimkiin olmaktadir. Kurallar, kuliipleri i¢inde barindiran sermaye giicleri tarafindan
konulmaktadir. Tiirkiye’de futbol kurallarini (uluslararasi diizenlemelerin aktarimini ve
ulusal diizenlemelerin yapilmasmi) Futbol Federasyonu diizenlemekte ve cezai
miieyyidelere Merkez Hakem Komitesi’nce karar verilmektedir. Oyunun kurallarini
belirlemede (her sezon kag¢ yabanci oyuncunun takimda yer alacagi dahil) ve ceza
koyma/kaldirmada (6rnegin y1ldiz oyuncuya ceza verilmemesini saglayacak ya da verilen
cezayl tahkim kurulunda kaldirtacak kamuoyu olusturmada) kuliiplerin kismen etkili
oldugu vurgulanabilir. Sahipligin ulusal ve uluslararasi egemenligin karakterine bagli
olarak kurallar lizerinde etkisi lizerinde durulabilir (Erdogan, 2008: 35).

Soysekerci ve Erturgut’un (2010: 84-87), modern futbolun dogusuyla ortaya ¢ikan
betimlemeler nedeniyle, “ayak topu” ile “ayak topu oyuncusu” arasindaki mesafenin
“futbol” ve “futbolcu”™ ifadeleriyle ortadan kaldirildigimi one siirdiikleri elestirel bakis
acili caligmalarinin ortaya koydugu genel sonuglar su sekildedir. Futbola bilimsel bakis
disiplinler aras1 bir perspektife dayanmaktadir. Tiirkiye’de belediye futbol takimlariyla
sirketleserek kuliiplesen takimlarin ayni ligde olmasi belediyeler baglaminda, vergisini
vererek kurulan takimlarla vergisini alarak kurulan takimlarm ayni ligde oynamasina
olanak tanimaktadir. Ozellikle Tiirkiye’de belediyelerin sahiplendikleri futbol
takimlariyla kitle sporu yerine elit spora yonlenmeleri kaynaklarm biiyiik kisminin
futbola finanse edilmesi sonucunu dogurmustur. Oysa Avrupa’da belediyelerin futbola
kitle sporu anlayisiyla yaklasmasi, sivil toplum kuruluslarinin destekledigi ve egitim
kurumlarmin da entegre sportif amaglarmin yerine getirildigi orgiitsel yapilarinin

olusumunu saglamstir.
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Futbol yonetiminin farkli bir tarihi vardir. Diinya Kupasi 1930°da amatorliigiin
Avrupa merkezli ve siif temelli olmasina kars1 bir tepki olarak kurulmustur ve burada
futbol “halkin oyunu” olarak tanimlanmistir. Ulusal diizeyde, miicadeleler oyunun
Ingiltere’de yonetilmesinin iistesinden gelmektedir. Ornegin, Londra temelli, aristokrat
baglantilar: ile kurulus-odakli siif temelli Futbol Federasyonu (FA) ile sanayilesmis
Kuzey bolgesinde kokleri belirgin bir sekilde sanayi sermayesi ile olusturulmus
profesyonel futbol olan Futbol Ligi gerginlikler yasamistir. Uluslar arasi diizeyde FIFA,
Avrupa’nin ¢ikarlarmi yansittigi halde, geleneksel sporlarin baskinligma ve Giliney
Amerika’nin miicadeledeki basarisiyla politik egemenlerine ve daha sonra da Olimpik
Hareket’te baskin ¢ikan, oyunun yonetiminde biraz farkl bir giic dengesi yaratan kars1
bir miicadeleyi temsil etmektedir (Amara vd., 2005:190).

Multi sponsorluk anlagsmalarinin, medya paketlerinin, Avrupa Birligi Bosman
kurallarmin ve G14! iilkelerinin kuliiplerinin bir bask1 gurubu olarak ortaya ¢ikmasmdan
once, diinya futbolunda oncelikli rekabetten sorumlu, UEFA ve ulusal federasyonlarin
otorite yapisinda alt diizeyde isgallerinin oldugu tek otorite olarak FIFA’nin hiyerarsisi
baglaminda futbolun kontroliinii kavramsallastirmak miimkiindiir. Giiclin bu modelinde,
Sekil 2.’de gorildiigii tizere kuliipler ve sonrasinda oyuncular karar verme hiyerarsisinin

en alt boliimiinde yer almaktadirlar (Amara vd., 2005: 190).

''Gl14 Avrupa futbolunun dnde gelen kuliiplerinin kurdugu bir organizasyondur. 2000 yilinda kurulan bu
birligin amaci, kuliiplerin giiglerini birlestirmektir. Yeni iiyeler sadece kuliiplerin oybirligi ile davet
edilmesi sonucu alinmaktadar. i1k olarak 14 takimm kurdugu organizasyon, 2002 yilinda 4 yeni iiye kuliibiin
katilmasiyla 18 takima ¢iksa da halen G-14 olarak anilmaktadir. G-14 Subat 2008'de kendini feshetmis, G-
14 iiyeleri bunun yerine European Clubs Association (Avrupa Kuliipler Birligi) adi altinda yeni ve daha
fazla tiyeli bir organizasyon kurmuslardir (http:/tr.wikipedia.org/wiki/G-14).




81

FIFA (Diinya Kupas1)

!

UEFA (Avrupa Miisabakalar1)

Ulusal Futbol Federasyonlar1 (Ulusal Miisabakalar/Ligler;
Ulusal Oyuncu Orgiitleri; Ulusal takimlar)

!

Kuliipler

Oyuncular

Sekil 2. Futbol Yonetiminin Geleneksel Hiyerarsik Modeli
Kaynak: Amara vd., 2005: 191.

Avrupa futbolu, lig icinde ve ligler arasinda yetenek ve zenginlik kutuplasmasmin
devam ettigi bir sarmala yakalanmig durumdadir. Her ne kadar 2000°1i yillarin baslarinda
yasanan salgin finansal krizler azalmis olsa da, biiyiikk yonetim hatalar1 halen oyunun
dogal evrimini bozmaya devam etmektedir. Sporun ekonomik teorisi degisim i¢inde
bulunmaktadir. Kar1 en iist diizeye ¢ikarmay1 amaclayan kuliip sahiplerinin degismezlik
onermesi (invariance proposition) ve varsayimlari ile ilgili erken endiseleri nedeniyle
teorisyenler, kuliip sahiplerini sadece kazanglarmi en iist diizeye ¢ikarmayi hedefleyen
spor adamlar1 olarak tanimlamaktadirlar. Avrupa liglerinde bazi kuliiplerin finansal
sikintilar1 oldugunu acikca belirtmeleri yabanci sahiplerin dostca ya da diismanca
tavirlarma da yol agmistir. Yine bu ligler kitalarin kaymasi nedeniyle parcalara
ayrilmakta, ancak hala yapilabilecek bir seyler bulunmaktadir. Avrupa futbolunun
boliinmesinin asil nedeni de kitalar aras1 kaymalar degil, bunu durdurmak i¢in ugrasan
UEFA ve FIFA’nin torensel direncidir (Vrooman, 2007:353). Bu durum,
kurumsallasmada diizenleyici aktorlerin baskilar1 arasinda tanimlanan taklit¢i baskilar
olarak degerlendirilebilir.

Avrupa futbolunun yonetimi, kendisinin eskidigini (modasinin gegtigini) inkar
eder konumdadir. UEFA’nm ‘Vision Europe 2005’ kongresinde diinyanin oyunu olan
futbol, UEFA’nin dayanismasiyla demokratik bir piramit olarak sekillendirilmistir. Bu
yap1, tepedekilerin gorevden kagtig1r ‘ABD modeli’ ile ¢celismektedir. Avrupa futbolunda

¢Oziim Avrupa Birligi genelinde agik uluslararasi ligler kurulmasiyla miimkiin olabilir.
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UEFA, Bosman kararlarini, zengin ve fakir kuliipler arasinda boliinmeye yol actigini ileri
stirerek stirekli olarak suglamaktadir, ancak aslinda Bosman Avrupa hizmet pazarmi
acarak ¢oziimiin baslangici olacak kararlar almistir. UEFA’nin sloganindaki gibi herkes
dikkatlerini futbola yoOneltmistir ve futbol politika ve kiiltiiri asarak herkesi
birlestirmektedir ve etkinligi de burada yatmaktadir (Vrooman, 2007:353).

2.8. Spor Kuliiplerinde Kurumsallasmanin Unsurlar

Spor endiistrisi i¢inde spor federasyonlari, kuliipler, ulusal ve uluslararasi
organizasyonlar, 6zel ligler ve daha bir¢ok organizasyon bulunmaktadir. Hizla biiyliyen
bu endiistri icinde devletlerin ve ticari orgiitlerin medya sirketleri, sponsorlar, 6zel ligler
ve diger spor organizasyonlariyla miizakerelerinde etkili olacak maddi pazarlik giiciine
olan ihtiyaglar1 g6z ardi edilmemelidir. Mesruiyet ve otoritenin saglanmasi amaciyla
ulusal ve uluslar iistii hiikiimetleri de iceren kiiresel topluma karsi gelirler konusunda agik
ve hesap verilebilir olunmasi gerekmektedir (Forster, 2006: 80).

Hisse senetlerinin ¢ok sayida ve dnceden bilinmeyen yatirimcilara ¢agri ve ilan
yoluyla satisinin gerceklesmesi olarak tanimlanan halka arz faaliyetiyle organize bir
pazarda islem gérmenin sagladig1 faydalar arasinda likidite saglama, yaygin tanitim, vergi
avantajinin yani sira kurumsallasma da belirtilmektedir. Halka agilan spor kuliibii
sirketlerinin modern yonetim tekniklerini uygulama ve kurumsallasma siirecleri
hizlanmaktadir (Devecioglu ve Coban, 2003: 2).

2003 yilinda yapilan bir calismada Avustralya ve Yeni Zelanda’daki spor
orgiitlerinin yonetimlerinde karsilastiklari sorunlar {i¢ baslik altinda toplanmistir. Bunlar;
paydaslarin iiyelik ve oylama yapisiyla ilgili kaygilarmin temsilinin saglanmasi,
dernekler ve devlet kuruluslar1 arasindaki amator katilim firsatlarinin gelistirilmesi
konusunda yonetim kurulu iiyelerinin sorumluluklarimin paylasilmasi ve profesyonel
acidan yonetim sorunlarinin incelenmesi gerektigi seklindedir (Ferkins vd.,2005:207) .

Alan yazinda, goniillii spor Orgiitlerinin yonetim ve karar vermelerinde siireklilik
ve degisimle ilgili savlar bagimsiz olarak degerlendirilme egilimindedirler. Beraber
degerlendirildiklerinde goriilmektedir ki; yeni kurumsallagsma fikirleri degisikliklere yol
acmistir, ancak belki de bu degisiklikler doniistimcii olmamustir. Clinkii orgiitlerin yeni
kurumsallagsma fikirlerini kabul etmis olmalar1 var olan kurumsallasma fikirlerini
gecersiz olarak ilan ettikleri anlamina gelmemektedir (Kikulis, 2000:294). Bu durumda

bu spor oOrgiitlerinde yeni kurumsallasma fikirlerinin, siiregelen fikirlerin yerine tam



83

olarak gecemedigi, yani gercekte kurumsallagsma fikirlerinin tam olarak isleyemedigi
sOylenebilir.

Cooper ve arkadaglar1 (1996), hem yeni hem de eski kurumsallagsma fikirlerinin
bir arada olmasmin ve yeri geldiginde ikisinin de kapsanmasinin, Orgiitlerin nasil
yonetilecegiyle 1ilgili kurumsallasma fikirlerinin birbirinin iistiine gelmesiyle bu
degerlerde bazi aksakliklara ve asinmalara yol acabilecegini belirtmektedirler. En {ist
diizeyde kurumsallagsmis yapilar degisime kars1 direnebilirler. Bu goriis, Zucker (1977)’in
eylemler diger kusaklara cok kiiclik degisikliklerle aktariliyorsa, kiiltiir muhafaza
ediliyorsa ve degisim girisimlerine direniliyorsa kurumsallasma diizeyinin yiiksek
oldugunu belirttigi savin1 desteklemektedir (Kikulis vd., 1995: 96, Kikulis, 2000: 295-
297).

Kurumsallasma arastirmalarinin erken doneminde (Berger ve Lucmann; 1967,
Selznick; 1957) sosyal deger ve anlamlarla dolu olan kurallar, mitler ve inang sisteminin
orgiit karakteri olusturmadaki etkisine odaklanilmistir. Daha iler1 donemlerdeki
arastirmalarda orgiitlerin, kurumsal ¢evrelerinde goriiniir, uygun orgiit yapisinda olmak
icin mesruiyetlerini ve hayatta kalma olasiliklarini artirmaya calistiklarina dikkat
cekilmistir. Kurumsal ¢evre, normlar, standartlar ve miisteriler, tedarikgiler, rakipler,
diizenleyici kurumlar, devlet ve meslek Orgiitleri gibi ilgili paydaslarn beklentilerini
kapsayan sosyal baskilardir. Bu paydaslar bir 6rgiitiin mesruiyetini, performansini ve
hayatta kalma potansiyelini derinden etkileyebilirler. Boylece; kurumsal teoriye gore (Di
Maggio ve Powell, 1983) orgiit blinyesinde yapisal diizenlemeler birbirine benzemeye ya
da daha genis agidan kurumsal ¢evrede es bi¢imli yapilar olugsmaya baglar (O’Brien ve
Slack, 1999: 28-29).

Washington ve Patterson (2011:1) ise ¢aligmalarinda ilk olarak kurumsal teorinin
hakim kavramlarin1 gézden gegirerek kurumsal yonetimin spor yonetimi alan yazininda
nasil kullanildigini incelemislerdir. Boylece spor yonetimi arastrmalarinda kurumsal
teorinin kullanim ile ilgili iki ana tartisma noktasi belirlemislerdir. Ilk nokta kurumsal
degisim ve orglitsel alan dinamikleri konular1 incelenerek spor yonetiminde kurumsal
teorinin daha da ayrintilandirilmast {izerinedir. Ikinci nokta ise kurumsal teorinin, spor
yonetimi  konularinda farkli sekillerde kullaniminin arastirmacilar tarafindan
sunulmasinin dnerilmesidir.

Birgok arastrma sporun degisen dogasimi ve gevresel etkilere yanit verme

yollarii incelemekte ve bu durum spor yonetimi sorunlarini anlamak i¢in énemli bir
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zemin olusturmaktadir. Spor arastirmacilar1 da arastirmalarini ¢evreye oldukea ilgili bir
sekilde acilan sistem bakis agisiyla yapmaktadirlar (Ferkins vd., 2005: 201).

Kikulis (2000) yonetim kurulu yapis1 ve hizla degisen ¢evre kosullar1 agisindan,
goniillii kurullarinin gelenekselligi yansitan derin bir yap1 ve temel bir uygulama
oldugunu belirtmektedir. Bu nedenle de bu alandaki anlayisin giiclii bir temelle
gelistirilmesi i¢cin kurumsal teorinin benimsenmesi gerektigini savunmaktadir.

Yo6netim alan yazini, belki de spordaki cesitliligi tam olarak agiklayamayacak bir
sekilde normatif ve kuralct bir yaklasimla sekillenmektedir. Bu c¢esitlilik 6zellikle
orgiitsel amaglarin ¢ok boyutlu dogasinda (kamu, 6zel, kar amagli, kar amaci giitmeyen)
ve paydaslarin ¢ogu zaman rekabet talep eden bakis acilarinda belirgindir. Bu ¢esitlilige
karsin spor Orgiitlerinin yonetim yapilar1 ve siirecleri yeterince diizenlenmemistir
(Ferkins vd., 2005: 218).

Bazi yazarlar sporu, orgiitsel baglilik, performans, siirdiiriilebilir rekabet avantaji,
insan kaynaklari, tazminat sistemi ve artan taahhiitlerin resmedildigi dogal bir Orgiit
yapist olarak degerlendirmektedirler. Slack (1997)’e gore bir spor organizasyonu/orgiitii
amaca yonelik olarak bilingli bir sekilde yapilandirilmis, etkinlikler sistemi ve nispeten
tanimlanabilir sinirlar1 olan sosyal bir varliktir. Kamusal, 6zel ve goniillii 6rgiitler, kar
amagcli ve kar amaci giitmeyen Orgiitler, spor triinleri tireten, spor etkinliklerini ulastiran,
rekabetci spor firsatlar1 yaratan, spor olaylarmi yaymlayan ve herhangi bir yolla spor
endiistrisi ile iligkili olan orgiitler, spor orgiitii olarak tanimlanmaktadir. Bir spor
orgiitiinde de diger orgiitlerde oldugu gibi farklilasma, aktorler arasi koordinasyon ve
kontrol gibi bigimsel ve bigimsel olmayan yapilar goriilmektedir (Gomez vd., 2008: 3-4).

Kikulis (2000:315)’a gore daha profesyonel yonetim i¢in olusturulan yeni fikirler,
yonetim ve karar verme a¢isindan ulusal ve benzeri spor orgiitlerinde yerlesmis kurumsal
fikirlerden olusturulabilir. Ancak bu durum, 6rgiitlerde kabul edilmek ve yayilmak iizere
tim yeni fikirlerin var olan kurumsallasmis fikirlerden uyarlanmasi ve sekillenmesi
gerektigi anlammna gelmemektedir. Orgiitlerde, giincel olmayan ve orgiit iiyeleri
tarafindan bir siire¢ icerisinde birakilmasi gereken ve bdylece yeni fikir ve uygulamalari
etkilemeyecek geleneksel kurumsallagsmis fikir ve uygulama 6rnekleri mevcuttur. Ayrica
ulusal spor Orgiitlerinin karsilastig1 birgok kurumsallasmis fikirler oldugunu da dikkate
almak gerekir. Bu fikirlerden bazilar1 sorgusuzca kabul edilir, bazilar1 benimsense de
uygulanmasinda farliliklar goriiliir, bazilar1 ise uygun goriilmeyerek benimsenmez ya da

reddedilir.



85

Spor kuliiplerinde kurumsallasmanin unsurlar1 degerlendirilirken, genel olarak
alan yazinda kurumsallagsmanin unsurlar1 olarak belirlenen on alt boyut ayn1 basliklarla
degerlendirilmistir. Caligmanin alan arastirmasi kisminda da temel olusturan bu boyutlar

spor kuliipleri temelinde incelenmeye ¢aligilmustir.

2.8.1. Spor Kuliiplerinde Bicimsel Faaliyet Yapisi

Kelly (2008: 416) “Ingiltere ve Irlanda’daki Futbol Yé&neticilerinin Rollerini
Anlama: Bir Weberyan Yaklasim” adli ¢alismalarinda otoritenin geleneksel seklinin
glinlimiiz futbol yOneticilerinin rollerindeki yonlerini incelemistir. Calisma bulgularina
gore; kuliipler bir¢ok agidan profesyonellesme ve biirokratiklesme siirecini yasadiklari
halde, yoneticilerin rolleri 6nemli dlciide bu siirece direnmektedir.

Shilbury (2001), spor orgiitlerinde amator yonetimden profesyonel yonetime
geciste yasanan gerginliklerin, yonetim kurulu iiyelerinin rollerinin incelenmesine katk1
saglayacagi sonucunu desteklemektedir. Slack (1985) spordaki biirokratiklesme ve
profesyonellesmeyle ilgili olarak, spor orgiitlerindeki biirokratik 6zelliklerin ayn1 anda
ortaya ¢cikmadigmi belirtmektedir. Kanada Amator Yiizme Birligi’ndeki ¢alismasinda
gelisimin ilk asamalarinda biirokratik belirtiler islevsel isboliimii, kurallar ve
diizenlemelerden olusan bir kontrol sistemi seklinde ortaya ¢ikmustir. Orgiitler biiyiidiikge
bu belirtilerin karmagiklik diizeyi artmistir. Bu bulgular hem spor 6rgiitlerinin biirokrasiyi
gosteren degisen yapisint hem de i¢ ve dis etkilere bagli olarak kademe kademe degisimi
destekler niteliktedir. Ancak Slack ve Hinings (1992)’in bulgularina gore daha
profesyonel ve biirokratik yapidaki orgiit yapisma dogru gidildik¢e karar verme
kontroliiniin iicretli ¢calisanlara devredilmesi goniilliilerde isteksizlige yol agmaktadir.
Yazarlar bu durumu, orgiitlerin geleneksel goniillii temelli kiiltiiriine bir meydan okuma
olarak tanimlamaktadirlar (Ferkins vd.,2005:202).

Spor oOrgiitleri, isletmelere gore islevlerinin gesitliliginden ziyade farkl diizey ve
ozelliklerde kurum ve paydaglarla iligkili olduklarindan, bi¢cimsel faaliyet yapisinin
belirlenmesinde zorluklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle bigimsel faaliyet yapisi, spor
orgilitlerinin sporun kendine has yanlarindan etkilenerek faaliyet gosterdigi géz Oniine

alinarak degerlendirilmelidir.

2.8.2. Spor Kuliiplerinde Bicimsel Organizasyon Yapisi

Amator diizeyden profesyonel diizeye gecisle birlikte yasanan profesyonellesme

siireci, Orglitsel degisim siirecinde aktivitelerin ve prosediirlerin bi¢imsellesmesi ve
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goniillii ¢alisanlarin iicretli ¢alisanlara doniismesi seklinde sporculardan yonetim
organlarma kadar tiim birimlerde 6nemli etkiler yaratmistir. Spor Orgiitlerinin yapisina
etki eden bir diger unsur da 6zellikle orgiitleri yeni pazarlama stratejileri gelistirmeye iten
ticarilesmedir (Gomez vd., 2008:13-14).

Kikulis’e gore, ulusal spor organizasyonlar1 i¢in; yonetim ve karar vermeyi hafife
alan, kurumsallasmis ve bu nedenle degisime direnen seklinde goriilen kapsamda
farkliliklar vardir. Kikulis, teorik savini uygulama sorunlariyla — ydneticilerin karar
vermeye katilmasinin, neyin kurumsallagacagini ya da neyin kisitlanacagini se¢cme hakki
olmalar1 - saviyla iligkilendirmistir. Yapilar ve uygulamalarda kurumsallasmanin diisiik
diizeylerinde bulunuldugunda bu se¢cim daha kolay yapilabilmekte ve bu siire¢ bir
kurumsallagsma siireci anlayisindan ve buna bagli olarak yonetim ve karar almanin
gelistirildigi tutumdan etkilenebilmektedir. Bu ¢ikarim, bir yonetimin stratejik katkisina
hem kisitlayic1 olabilen hem de olanak veren unsurlarin, 6rnegin yapi gibi, dikkate
alinmasi i¢in yararl bir zemin saglamaktadir (Ferkins vd., 2005: 212).

Bi¢imsel organizasyon yapisinin olusturulmasi ve bu yapiya uyum saglanmasi
spor Orgiitleri i¢in diger Orgiitlere gore daha fazla 6nem arz etmektedir. Ciinkii spor
orgiitleri spor ¢evresinin bir¢ok 6ge igermesi ve bu dgeler arasi iliskilerde ¢esitliligin ¢cok
olmas1 nedeniyle karmasik bir yapiya sahiptir. Bu karmasik yapilar i¢inde iletisimin,
farkli durumlarda standart uygulamalara gidilerek tutarliligin, ¢evre tarafindan kabul
gormiis deger ve normlarin siirekli yansitilmasinin saglanmasi bi¢imsel yapiya uyumla
gergeklesecektir. Aksi takdirde taraftarlik 6zelligi nedeniyle duygusal bagliligin diger
orgiitlere nispeten yogun oldugu spor orgiitlerinde ¢atisma, uyumsuzluk, tatminsizlik ve

verimsizlik orta ¢ikacaktir.

2.8.3. Spor Kuliiplerinde Profesyonellesme

1900’1i yillarin baglarinda spor sosyologlar1 sporda artan biirokratiklesme ve
profesyonellesmeyle birlikte politikalar icermesi gereken diizenleme ve yasalara duyulan
ihtiyac1 fark etmislerdir. Cagdas spor ekonomi iizerinde giiclii bir etkisi olan bir
endiistriye donlismiistiir. Diger taraftan, ideolojik sistem esitlik ve adil rekabete vurgu
yapmaktadir. Boylece siyasi ve hukuki sistemlerin diizenleyici kurumlar olarak spor

sistemine katilimlar1 gerceklesmistir (Alexopoulos, 2007: 12).

Avrupali sosyal bilimciler i¢in arastirilmast gereken konu futbolun toplumsal

baglar kurulmasinda rolii olarak tanimlanirken, Japonlar bu degerlendirmeyi profesyonel
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futbolun gelismesine toplumun roliiniin ne olacag: seklinde yapmaktadirlar. Japonya’da
oyuna toplumsal ilginin de desteklenmesiyle ulusal takim basarisinin artmasiyla ligin iki
temel misyonu belirmistir. Bunlar oyuncularin, koclarin, kuliip yonetiminin, spor tesisleri
calisanlarinin, lig yonetiminin, pazarlamanin ve iletisimin kacmilmaz bir sekilde
profesyonellesmesi ve sporun diger bircok kurumsal yoniidiir. Japon sermayesinin de
sporun kiiresel Ol¢ekteki ticarilesmesinin igine girmesiyle, fonlarin geri doniistimiin
saglanmas1 ve basaril1 ve tutarl bir spor pazarinin olusmasinda ticarilesmenin ana unsur

oldugu fark edilmistir (Brown vd. 2009: 60).

DeSensi ve Rosenberg (2003)’in tanimma gore, spor yonetim etigi, spor
yonetimindeki belirli ahlaki ikilemlerin anlasilmasi, incelenmesi ve ¢oziimlenmesi igin
calisilan bir ahlak felsefesi uygulama alanidir. Avustralya Spor Komisyonu’nun 2003
yilinda “Sporda Etik — Avustralya Sporunda Bireyler ve Orgiitler Uzerine Arastirma” adli
calismasinda etik; “saygi, diiriistliik, adalet, demokrasi, 1yilik, esitlik konularinda dogru
seylerin yapilmasi1 ve katilimcilar, g¢alisanlar, yoneticiler, kocglar ve toplum (Orn;
seyirciler) i¢in 6zen borcu” seklinde tanimlanmistir. Sporda ve spor yonetiminde artan
profesyonellesme, profesyonellik ve beklenen etik yonetim davraniglar1 arasindaki
iligkiyi on plana ¢ikarmistir. Spor yoneticileri, sadece sporun yonetim ve Orgiitiinden
sorumlu degildir, ayn1 zamanda sporun tiim diizeyleriyle ilgili profesyonellik, esitlik,
yasal yoOnetim, calisanlarin sorunlar1 ve sosyal adalet gibi etikle ilgisi olan biitlin

hususlardan sorumludurlar (Sherry vd., 2007: 268).

2.8.4. Spor Kuliiplerinde Yetki Devri

Sporun etkiledigi gruplar sporcular, toplum, is diinyasi, taraftarlar ve medya gibi
birbirleriyle c¢ikarlar1 catisan gruplar oldugundan, spor orgiitlerinde karar alma da
karmagik bir Ozellik gostermektedir. Karar almada bu c¢ikar gruplarmin agirlikl
etkilerinin dikkate alinmasmin yani sira spor yoneticileri finansal maliyetleri, takima
etkilerini, liglerdeki diizenlemeleri, hukuki yap1y1 ve oyunu kazanmanin etkisini de goz
ontinde bulundurmalidirlar (Sherry vd, 2007: 268).

Ferkins ve arkadaglar1 (2005: 198-199) spor alanindaki ¢aligsmalarm spor orgiitii
kurami  baglaminda, Ozellikle spor  Orgiitlerinin  profesyonellesmesi  ve
biirokratiklesmesinde sahiplik ve kontrolle ilgili sorunlarla ¢evrelendigini onemle
belirtmektedirler. Amis ve Slack (1996) goniillii ve profesyonel personel arasindaki iliski

ve kontrol miicadelesinde, boyut ve karar verme yapisi arasinda bir kurumun yoklugunun
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temel faktor oldugunu 6ne siirmektedirler. Shilbury (2001) de hem ulusal hem de bolgesel
spor Orgiitlerinin kontroliin yavas yavas goniillii ¢alisanlardan profesyonel ¢alisanlara
gecmesi konusuyla miicadele ettigini belirtmektedir. Ayrica, Shilbury vekalet ve yonetim
teorileri arasindaki kavramsal farkliliklarin, spor orgiitlerinde kurullarin ve profesyonel
calisanlarin degisen rollerini dikkate alan yararli bir cerceve gelistirdigine isaret
etmektedir.

Spor orgiitlerinde bigimsel faaliyet ve organizasyon yapisinin tam olarak olmasa
da belli bir diizeyde olustugu ifade edilmektedir. Ancak heniiz bu yapiya uyum tam olarak
gerceklesmemektedir. Bu uyumun istenilen diizeyde olmasi profesyonellesmeyle birlikte
olacaktir. Yetki devri de profesyonellesmenin oldugu diger orgiitlerdeki gibi, ast {ist
iligkisinin gerektigi gibi yasanmasi, yoOneticilerin sorumlu olduklar1 birimle ilgili

kararlarda sz sahibi olmasiyla gerceklesecektir.

2.8.5. Spor Kuliiplerinde Kiiltiirel Gii¢

Smith ve Shilbury (2004: 133-134), uluslarmn kiiltiirlerinin bireyleri etkiledigi gibi
orgiitlerin kiiltiirlerinin de tiyelerinin davraniglarini sekillendirdigi (Hayton ve dig., 2002)
ve spor kiiltliriiniin benzersiz ve kendine 6zgii ekonomik yapisindan etkilendigi (Stewart
ve Smith, 1999) savindan yola ¢ikarak Avustralya spor orgiitlerinde kiiltiirel boyutlar
arastirmislardir. Orgiit kiiltiirii, calisanlarmn davranislarmi ve motivasyonlarii etkileyerek
sonugta oOrgilitsel degisim ve basariy1 etkilemektedir. Baska bir deyisle kiiltiir; yenilik,
yaraticilik, performans, isgoren katilimi, dayanisma, etkinlik ve karar vermeyle iligkilidir.
Kiiltiir, calisanlarin davraniglarmi belirlemek i¢in degerlerin, normlarin, varsayimlarin ve
beklentilerin sekillendirilmesinde kullanilabilir ve kiiltiiriin uygunlugu, agikca orgiitsel
basar1 ile baglantilidir.

Spor orgiitlerinin kiiltiirlerinin incelendigi sinirh aragtirmalardan biri Pawlak
(1984)’1n 1i¢ spor derneginin orgiit kiiltiirlerini inceleyen ¢alismasidir. Bu ¢alismada tist
yonetim tarafindan Orgiitlere dayatilan ve temel hedefler olarak tanimlanan {i¢ baskin
deger; sportif basari, disiplin gelistirilmesi ve katilimin artirilmasi seklindedir. Bu
degerler daha sonra birincil 6nemli olarak kararlarin merkezilesmesi, bilginin verimli
yayilmasi, karar verme siirecleri ve siki bir orgiitsel yapimin olusturulmas: seklinde
derneklerin yonetim siireclerine baglanmistir. Diger bir karsilastrmali sportif kiiltiir
calismas1 Lee (1989) liderlik stilleri, strateji, orgiit kiiltiirii ve bunlarin sportif basariyla

iligkilendirilmesidir. Bu ¢alismada elde edilen en Onemli sonug, Ozgil kiiltiirel
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uygulamalarin basarili spor takimlar1 i¢in 6nemli oldugudur. Stratejik diistinmeyi tesvik
eden bir ortamda rekabet edebilirlik ve takim caligmasi degerlerini entegre eden
kiiltlirlerin avantajli  oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde Scott (1997) da
iniversitelerarasi spor orgilitlerinin yonetimini Orgiit kiltiirii ile iligkilendirmis ve
basariyla iligkili olan pozitif 6rgiit kiiltiiriiniin gelistirilmesinde demokratik ideallerin
onemine deginmistir. Nitekim Smart ve Wolfe (2000) rekabet avantajinin kaynaginin
unsurlar1 olarak tarih, iliskiler, giiven ve Orgiit kiiltiiriinii tanimlamiglaridir. Smith ve
Stewart (1995)’1n ¢calismasinda kuliip basarisi tipik olarak erkeksi, basar1 odakli, disipline
edilmis ve bireysel ¢ikarlarin iizerinde kolektif kimlikle 6diillendirilmis kuliip ortamini
tastyan kiiltiire atfedilmistir. Ayn1 zamanda hizla degisen spor ortamina uymayan iki
ozellik olarak uzun donemli planlamaya az 6nem verilmesi ve tamidik kisilerin yeni ve
taninmayan kisilere tercih edilmesini benimseyen kuliip kiiltiiri s6z konusudur. Ancak
Colyer’in de belirttigi gibi 6lgeklerin uygulanmasinda uluslara 6zgi kiiltiirel konular1 ve
farkliliklar1 g6z 6niinde bulundurmak gerekmektedir (Smith ve Shilbury, 2004: 138-139).

Ulkemizde spor kuliiplerinin kiiltiirel yapilar1 degerlendirilirken —sehir
takimlarinda hemsehri olmanim, kuliip yOnetiminde yasanan sorunlara calisanlarin
duygusal yaklagmalarma ve elestirel bakis agis1 yerine orgiitsel baglilik olarak algilamay1
siirdiirmelerine sebep oldugu seklindeki ornekler mevcuttur. Ayrica spor kuliiplerinin
bircogunun ortak ve sabit bir ¢calisma ortaminin olmayisi, bireylerin kiiltiirel degerlerini

paylagsmalarma yeterince olanak vermemektedir.

2.8.6. Spor Kuliiplerinde Kurumsal Cevreye Uyum

Slack ve Hinings (1994), orgiitlerin kurumsal ¢evrelerindeki kuralci, taklitgi ve
zorlayict baskilarm, spor orgiitlerinin daha profesyonel olmalarma ve yaptiklar: isi bir
meslek gibi algilamalarma katki sagladigint 6ne siirmektedirler. Bununla birlikte spor
orgiitleri; devletten gelen zorlayici baskilara, iliskide oldugu 6zellikle finansal agidan
giiclii ve devlet tarafindan desteklenen gruplardan gelen taklit¢i baskilara ve egitimli
profesyonel c¢alisanlar ve onlarin sosyal aglarindan gelen kuralc1 baskilara olan
yorumlarini sinirlandirmaktadirlar. Herman ve Heimovics (1991) ve Inglis ve arkadaslar:
(1999)’a gore sadece hiikiimetten degil ayni zamanda yasal cevreden ve kiiltiirel
beklentilerden gelen zorlayici baskilarin dikkate alinmasi gerekmektedir. Ornegin kar
amac1 giitmeyen yapilar1 nedeniyle ulusal spor oOrgiitleri icin yasal gereklilikler takip

edilmelidir. Kar amac1 giitmeme durumundan belli faydalar elde etmek i¢in ulusal spor
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orgiitlerinin, mesruiyet icin belirli kosullar1 yerine getirmeleri, goniillii yOdnetim
kurulunun yasal ve hesap verebilir olma gibi hususlarini saglamalidirlar. Ulusal spor
orgiitlerinden mesru, kazang erisimli ve onemli kuruluslardan destek alarak goniillii
yonetim kurulunu gelistirmeleri ya da icra kurulu baskani tutmalar1 i¢in ustaca yapilmis
davranislar beklenmektedir. Profesyonellesmeye bagli normatif (kuralci) standartlar,
uygun yonetim ve karar verme yapisiyla ilgili inan¢ ve degerleri tanimlayan ve kar amaci
olmayan sportif topluluklar tarafindan belirlenmistir. Ornegin goniillii ve iicretli
yoneticiler arasinda paylasilan liderlik agisindan beklenti ve dneriler, kar amaci giitmeyen
orgiitlerde karigmaktadir. Benzer sekilde kar amaci giitmeme konusunda basarili bir
birlesme gostermis ulusal spor Orgiitlerinin izinden gitmek isteyen, yonetim kurulu ve
yonetim yapilarin1 benimseyen yeni ulusal spor Orgiitlerinde taklit¢i baskilar
gozlemlenebilir. Boylece ulusal spor orgiitlerinin karsilastigi kurumsal baskilarin tam
olarak anlagilmasiyla zorlayici, taklit¢i ve kuralc1 baskilarin daha genis kapsamda
degerlendirilmesi miimkiin olacaktir (Kikulis, 2000: 301).

Degisimle ilgili ampirik calismalar spor oOrgiitlerinin kurumsal cevrelerinde
ozellikle fon sahibi kurumlarin, rgiitlerin mesruiyet kazanabilmeleri i¢in belli yap1 ve
uygulamalar1 benimsemelerini gerektiren zorlayici baskilarin altin1 ¢izmektedir. Bununla
birlikte spor orgiitleri tarafindan benimsenen cesitli yapisal unsurlarin ve siireglerin
kurumsallagsmas1 heniiz sinirlidir. Buradan anlagilan, spor orgiitlerinin yonetiminde ve
karar verme yapilarinda degisim ve siireklilik, teorik olarak gelistirilmesi gereken ve
ampirik olarak denenmesi gereken bir kurumsal tartisma alanidir. Orgiitlerin bugiinkii
yonetimlerinin dogasini ve karar verme yapilarin1 anlamak ve gelecekte olabilecekleri
tahmin edebilmek icin bu Orgiitlerin tarihsel baglamda ve boylamsal degisiklikler
acisindan incelenmesi gerekmektedir (Kikulis vd, 1995, 296-297, Kikulis, 2000: 304).

Spor yoneticileri ¢ok sayida etik kararla kars1 karsiyadir. Avustralya’da ulusal ve
eyalet spor orgiitlerinde yer alan kisiler dnemli dissal baskilarla karsilagirlar. Bu digsal
baskilar; finansmanin basartya bagli olmasmin getirdigi politik baskilar, basarinin
sponsorluk meblaglariyla iligkili oldugu kurumsal baskilar, sporculara hem ulusal ve hem
de uluslararas1 diizeyde basarili olmalar1 i¢in kazanma ve programlar yapma seklindeki
kamu baskilaridir. 2004 Atina Olimpiyat Oyunlar1 bu digsal baski kaynaklarina 6rnek
teskil etmektedir. Avustralya sporcularinin takiminin nispeten diisiik basarisi, Athletics
Australia (Avustralya Spor Y6netim Organi) kurumunun yonetim organinin kamuoyunun

dikkatini ¢cekmesi ve elestirilmesiyle sonu¢lanmistir. Bu elestirilerin en énemli kismi
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yapilan yatirimlardan yetersiz geri doniislerin (madalya gibi) alindig1 seklinde ortaya

cikmustir (Sherry vd., 2007, 268-269).

2.8.7. Spor Kuliiplerinde Kurumsal Sosyal Sorumluluk

Sporda profesyonellesmenin yayilmast ve artmasiyla birlikte esitlik, yasal
yonetim, ¢alisan haklar1 gibi kavramlarla ilgili farkindalik sporun tiim diizeylerinde 6nem
kazanmustir. Sosyal adalet, etik rekabet gibi kavramlarla birlikte spor sektoriindeki
unsurlardan bahis gibi haksiz kazang elde etme seklinde yararlanilmasi kurumsal sosyal
sorumlulugu 6n plana ¢ikarmistir. Spor sektoriinde kurumsal sosyal sorumlulugun etik
bilesenlerinden bahsedilmesinin yani sira kurumsal sosyal sorumluluk spor orgiitlerine
iligkisel pazarlama, stratejik sponsorluk, stratejik hayirseverlik faaliyetlerine taban
hazirlamasi yoniinden zemin hazirlamaktadir (Nguyen, 2010: 25).

Futbol kuliiplerinin isletmeler olarak faaliyet gdstermeleri, toplumlara kuliiplerin
sosyal sorumluluk faaliyetlerini de artiracaklarmi diisiindiirmektedir. Futbol kuliipleri
topluma yayilmig ve paydaslariyla giiclii iliskilere sahip olmalar1 nedeniyle kurumsal
sosyal sorumluluk faaliyetleri icin olduk¢a uygun araglardir. Kurumsal sosyal
sorumlulugun saglayacagi ekonomik yararlar, toplumda giindem yaratabilmesi ve
yonetici ve paydaglarin beklentilerinin bu yonde olmasi bu faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi icin itici giic olmalidwr. Ciinkii kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin pekistirdigi iletisim, kurumsal yonetim yapisi i¢cinde paydaslara kars1 hesap
verebilirligin gelismesi i¢in firsat saglamakta ve iligskisel ortakliklar ve aglarin

olusturulmasini kolaylagtirmaktadir (Hamil ve Morrow, 2011: 143).

2.8.8. Spor Kuliiplerinde Toplumsal Deger ve Normlara Uyum

Scott ve Meyer (1991: 123)’e gore teknik cevre kavrami, Orgiitlerin iiretim
sistemlerinin verimli ve etkin olmasi nedeniyle ddiillendirildikleri, pazar ekonomisi
kurallarinin gecerli oldugu c¢evreleri ifade ederken; kurumsal ¢evre kavrami orgiitlerin
mesruiyet kazanmak adma uymakla yiikiimli olduklar1 kural ve gereklilikler ile
donatilmig ¢evreleri tanimlamaktadir. Kurumsal cevrede uyulmas: gereken kural ve
gereklilikler olarak ifade edilen bu unsurlar; devletten, meslek orgiitlerinden, yerlesik
inang sistemlerinden vb. tliremis olabilirler. Kaynagi her neresi olursa olsun, orgiitler bu
kural ve inan¢lara uymalar1 durumunda mesruiyet kazanarak odiillendirilmektedirler.
Ancak Scott ve Meyer’in de ifade ettigi gibi teknik ve kurumsal ¢evreler her ne kadar

birbirlerine zit cevreler olsalar da i¢ ige gecmis bir goriintii sergilemektedirler.
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Dolayisiyla farkli alanlarda faaliyet gdsteren orgiitlerin birbirlerinden farkli derecelerde
de olsa hem kurumsal hem de teknik c¢evrelerinin baskilarma maruz kaldiklar1 ifade
edilebilir (Taysir, 2010: 8).

Spor orgiitlerinin faaliyetlerindeki ¢esitlilik, farkli 6zelliklerde birgok sosyal
yapiyla iliskili olmalarmi da beraberinde getirmektedir. Iliskili olunan bu kurumlarm da
toplumsal olarak kabul gérmiis olmalari, yani mesruiyetlerinin saglanmis olmasi, spor
orgiitlerinin bu kurumlar tarafindan benimsenmis deger ve normlara uygun davranmasini
gerektirmektedir. Ayrica bu ¢alismanin alan arastrmasii dikkate aldigimizda spor
kuliipleri i¢in stireklilik, karlilik ve kiiltiirel gilicii artirmada 6nemli role sahip olan
paydaslardan biri taraftardir. Spor orgiitleri taraftarlarmm bekledigi yonde davranislar
sergileyerek onlarin deger ve normlara uygunluk gosterdiklerinde, taraftarlar tarafindan

benimsenme ve bagliligin artmasi da kolaylasacaktir.

2.8.9. Spor Kuliiplerinde Seffaflasma ve Hesap Verebilirlik

Kuliiplerin profesyonellesmesinin beraberinde gelen karar verme &zerkligi,
profesyonelleri hangi bilgileri emir komuta zincirinde iletecekleri konusunda yargilara
varabilir ve yorum yapabilir duruma getirmektedir. Aslinda karar verme merkezilestirilir,
clinkii nihai karar goniilli kurullar tarafindan onaylanmaktadir. Bununla birlikte
kararlarin alt seviyelerde alinmasiyla profesyoneller bilgi akisini istedikleri kararlari
verme yoniinde yapilandirabilmektedirler. Hage ve Aiken (1967)’ye gore de, iist diizeyde
profesyonel uzmanlik, karar vermede iist diizey profesyonel ilgiyle sonu¢lanmaktadir.
Boylece profesyoneller kendi aralarinda karar vermekte ve gergekte kara verme siirecinde
olmas1 gereken emir komuta zincirini ortadan kaldirmaktadirlar. Kurullarda sembolik
olarak goriinen goniilliiler, aslinda karar verme silirecinde aktif olarak yer almalar1
gerekirken sadece kamuya hesap verebilirlikte birer kukla islevini yerine getirmektedirler
(Kikulis vd., 1989: 140).

Son on yilda goniilliiliik felsefesinin korunmasini ve devam ettirilmesini 6nemle
vurgulayan spor yonetimi sistemleri {izerinde yapilan ¢alismalar, 6zellikle bu orgiitlerin
degisen dogalar1 iizerine odaklanmaktadir. Bu degisim o6rgiitlerin biiyiimesine ve talebin
karmagiklasmasina bagl olarak ortaya c¢ikan daha profesyonel ve sistematik yonetim
uygulamalarinin altin1 ¢izmektedir. Bu durum daha uzmanlasmis goniillii rolleri, stratejik
planlama ve pazarlamaya daha fazla 6nem verilmesi, ticretli yoneticiler ve yonetim kurulu

iiyelerinde profesyonel yonetim uzmanlig1 ve bu sayede daha verimli, hesap verebilir ve
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rekabet edebilir oOrgiitler olmasi gerektigi anlamma gelmektedir. Bu degisimin
ciktilarindan biri, yonetimin ve karar vermenin uygulanabilirli§inin ve mesruiyetinin
sorgulanabilir olmasidir. Yonetim uygulamalarinda profesyonel ve sistematik olunmasi
sayesinde, yOnetim ve karar verme yapilarinda siireklilik olmasi bu c¢iktiy1
desteklemektedir (Kikulis, 2000:293-294).

Spor Orgiitlerin  bulunduklar1 ¢evre iginde varliklarimmi siirdiirebilmek ve
faaliyetlerinde etkinlik saglayabilmek i¢in 1yi yOnetilmeleri gerektiginden
bahsedilmektedir. Bu iyi yonetim kavrammin i¢ine Orgiitsel yapi, profesyonellesme,
kurumsal c¢evreye uyum, kiiltiirel giic basta olmak {izere kurumsallasmanm alt
boyutlarindan biri olan seffaflasma ve hesap verebilirlik de girmektedir. Orgiitlerin
hukuka ve etik kurallara uygun olarak yaptiklar1 faaliyetleri agiklayarak mesrulagma,
istikrar ve tahmin edilebilirlik kazanma, isletme kaynaklarmi artrma ve uyumlu olma
amagclarina ulagsmalar1 i¢in de faaliyetlerinde agik olmalar1 ve gerekceli nedenlere sahip

olmalar1 gerekmektedir.

2.8.10. Spor Kuliiplerinde Bicimsel Yapiya Uyum

McKelvey (1975) orgiitlerin gelisimlere i¢in bilimsel bir yapiya kavusmalarinda
en temel unsurlardan birinin smiflandirma semasi ya da bdliimleme oldugunu
vurgulamaktadrr. Kikulis ve arkadaslarmin orgiitsel yapilarin belli boyutlarmi
gosterdikleri ¢alismada bu bakis agisi, uzmanlagsma, standardizasyon ve merkezilesme
olarak ii¢ temel unsurla tanimlanmistir. Bu kavramlar spor orgiitlerinin giderek biirokratik
ve profesyonellesmis hale geldiklerini gostermektedir. Kanada’da iglerinde futbol
kuliibiiniin de oldugu sekiz spor orgiitiiniin yapisal durumlarmin analiz edildigi caligmada
bu yapilarm bir dizi tutarh sistemler ve siireclerden meydana geldigi goriilmiistiir.
Karmagik yapilarda farkli modellere rastlanmaktadir. Uzmanlagsma ve standartlagmada
daha az degisiklik gosteren karmasik spor Orgiitleri, aslinda digerleriyle ayni sekilde
profesyonellesme ve biirokrasi gostermemektedirler. Bu Orgiitlerin bazilar1 ticretli
personel agisindan profesyonellesme gosterirken, bazilar1 rollerin ¢esitlendirilmesi,
egitim ve belgeleme konusunda profesyonellesme gostermektedir. Sonug¢ olarak
profesyonellesme yapisal tasarimlar agisindan farkliliklar gostermektedir (Kikulis vd.,
1989: 146).

Spor sektoriinde istihdam edilen c¢alisanlar diisiiniildiigiinde; dis yonetimin

etkilerinden yalitilmis olarak yonetilen ve bu nedenle ayrilmis bir sekilde toplumun dar
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bir kesimi tarafindan yararlanilan bir sektor ortaya c¢ikmaktadir. Resmi yOnetim
deneyiminin eksikligi ve yoOneticiler tarafindan ge¢mis oyunculuk (sporcu olarak)
deneyimlerinin yonetim icin yeterli hazirlik olarak goriilmesi hatasi Ingiltere ve Irlanda
profesyonel liginde acik bir sekilde goriilmektedir. Taraftarlar agisindan memnuniyet
verici ve heyecan yaratan {inlii sporcularin transfer edilmesi, etkin yoneticilerin atanmasi
icin 1y1 bir yol degildir. Goreve uygun olmayan ve atanmamasi1 gereken yoOneticilerin
islerini kaybetmeleri kaginilmaz olmaktadir. Son yillarda gergeklesen yabanci
yatirimcilari katilimi ve onlarm atadigi yabanci yoneticilerin goreve gelmesi egilimin
zaman i¢inde yerli yoneticilerin egitim ve nitelikleri agisindan yaratacagi etkiler heniiz
bilinmemektedir. Bu egilim ayn1 zamanda kurumsallagsmanin unsurlarindan kiiltiirel gii¢

olusturma agisindan da degerlendirilebilir (Kelly, 2008: 416).

2.9. FiFA ve UEFA’da Kurumsallasma

Uluslararas1 Futbol Federasyonlar1 Birligi olan FIFA 21 Mayis 1904 yilinda
Paris'te “oyunu gelistirmek, diinyaya ulagsmak ve daha iy1 bir gelecek insa etmek”
misyonunu belirleyerek kurulmustur. 1 Haziran 2007 tarihinde ise misyonunu “oyun i¢in,
diinya icin” seklinde Ozetleyerek toplumsallik ve sosyal sorumlulugu 6n plana
cikarmistir. Futbolun diinya capindaki yetkili kurumu olarak adlandirilabilecek FIFA
cesitli futbol turnuvalar1 diizenlemenin yam sira, diinya futbolunu yoneten, kurallari
uygulayan ve degistiren kurulustur (http://www.fifa.com, 01.12.2012).

FIFA’ya bagli bir konfederasyon olan Avrupa Futbol Federasyonlar1 Birligi
UEFA 15 Haziran 1954 tarihinde Isvi¢re'nin Basel sehrinde kurulmustur. Kendisine bagli
iilke federasyonlarindan olugmaktadir. Kurulus amac1 Avrupa milli futbol federasyonlar:
adina g¢aligarak futbol sporunu gelistirmek ve daha yaygin kitlelere tanitmaktir. 1959
yilina kadar Fransa'nin Paris sehrinde olan UEFA merkezi, 1959 yilinda Isvigre'nin Bern
sehrine ve 1995 yilinda bugiinkii yeri olan Isvicrenin Nyon sehrine tasmmustir.
Baslangicta 25 olan iiye sayis1 giinlimiizde 53'tiir. Futbolun Avrupa’da yonetilmesi,
organize edilmesi ve gelistirilmesinden sorumlu olan UEFA’da 25 farkh iilkeden 250
personel gorev yapmaktadir (http://www.uefa.com).

Spor, kiiresel spor kuruluslar1 olarak adlandirilabilecek cok sayida kurulus
tarafindan yonetilmekte ve kontrol edilmektedir. Kiiresel spor kuruluslar1 olarak FIFA ve
bagl kurulusu UEFA islevlerini yerine getirirken, kiiresel bir bakis acis1 sergileyebilen,

onlarca farkli kiiltiirle ayn1 anda calisabilen ve bu Kkiiltiirler arasinda koordinasyon
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saglama becerisi gosterebilen “kiiresel spor yoneticileri” istihdam etmektedir (Filiz6z ve
Fisne, 2010: 923).

Cagdas ortamda, bir ulusal veya uluslararast yonetim organmi, kendi spor
kaderinin tek yaraticis1 olarak diisiinmek imkénsiz hale gelmistir. G14 kuliipleri;
kendilerinin Avrupa Sampiyonlar Ligi’nde bulunmalarini garanti edecek bir rekabeti
kirma tehdidini kullanabilecek kadar gii¢lii durumdadirlar. Boylece bu kuliipler daha az
zengin kuliiplere gore yerlesmis bir gelir akisi ve bu sayede stratejik bir gii¢ olarak avantaj
saglamaktadirlar. Yaym kuruluslari, spor kuliipleriyle, onlara spor yaymlarma ayricalikli
erisim olanaklar1 vererek isbirligi anlagsmalar1 (miilkiyet hakki kazanmak da olabilir)
yapabilmektedirler. Ulusal hiikiimetler ve Avrupa hiikiimetleri ve 6zellikle Avrupa Birligi
s0zlesme cercevelerini oyuncular, kuliipler ve medya icin diizenleyebilmektedirler.
Profesyonel oyuncu dernekleri, aracilar ve hatta sponsorlar ortak ¢ikarlarinin bulustugu
yerde baski uygulayabilmektedirler (Advanced Marketing Services Inc., 1997). Bu
nedenle spor yonetiminin eski, hiyerarsik modeli, yukaridan asagi sistem yapisi, i¢cinde
farkli yollarla gii¢ gosteren farkli guruplarm oldugu ve farkli bir baglamda diger
paydaslarla ittifaklar1 silen, karsilikli iliskilerden olusan karmasik bir aga yol vermistir.

Asagidaki sekil yonetimin bu ag modelini gostermektedir (Amara vd., 2005:191).

_—— UEFA FIF —

Avrupa T

Komisyon III / Destekleyiciler

;/ | .-"'
Oyuncular f \

Karasal Yayinlar

Ulusal Y onetimler

Sehirler

| Uydu Yavyinlari

\

Kiigiik Kuliipler

FIFPRO

/

Sekil 3. Sporun Sistemik Yonetimi: Paydaslar Arasi Etkilesim Ag1 Olarak Futbol Kaynak
Amara vd., 2005: 191 (FIFPRO?)

kx‘“‘“» Yar1 - biiyiik Kuliipler Orn:

Atlantik Ligi

G14 Kuliipleri

2 Fédération Internationale des Associations de Footballeurs Professionnels: Uluslar arasi Profesyonel

Futbolcular Birligi




96

Amara vd. (2005:204) futbol sistemi gozden gecirildiginde, pazarlamanim 6nemi,
yaym haklarinin rolii, oyuncularm hareketliligi ve bunun etkisi gibi kiiresel egilimlerin
yani sira yerel farkliliklarin da profesyonel futbol sisteminin gelistirilmesinde belirgin bir
etkisinin ~ oldugunun kabul edilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Oyunda
profesyonellesmenin neo-liberal modeline onciiliik eden kaginilmaz bir amagsal siireg
yoktur. Kendi 6zel tarihsel yapilanmalar1 olan ve kiiresel baskilarin etkilerini ortalayan
(mediate) yerel durumlarda, kiiresel baskilar tiikkenmektedir. Sporun yonetiminde sebeke
yonetimi miimkiin olabilir ancak degisik aktor ya da paydaslarin giicleri yerel baglamda
farkliliklar gostermektedir.

Hamil ve arkadaslar1 (2004: 44-45) yaptiklar1 calismada Ingiltere’de profesyonel
futbol kuliiplerinin ciddi finansal ve operasyonel risklerle karsi karsiya olduklarmi
belirtmektedirler. Ingiltere’de kuliiplerin ¢eyreginden daha azmin i¢ denetim komiteleri
bulunmakta ve i¢ denetim komitesi bulunan kuliiplerin ancak tigte birinin risk
degerlendirme raporlarmi inceleyen komiteleri bulunmaktadir. Ingiltere’de Premier
Futbol ligindeki gelirlerin 1994/1995 sezonundan 2001/2002 sezonuna kadar %170
artmasina ragmen operasyonel karlar ayn1 donem i¢in %332 (58 milyon dolar) diisiise
ugramustir. Futbol kuliiplerinin ve bu kuliiplerin sahip olduklar1 sirketlerin kurumsal
yonetim uygulamalarina, finansal planlamaya ve risk degerlendirme prosediirlerine
ihtiyaclar1 vardir. Kuliiplerin %76°s1 1y1 bir kurumsal yonetimden fayda saglayacaklarini
ve %80’1 sirketler hukukundan yararli 6neriler bulacaklarini belirtmislerdir. Genel olarak
isletmelerde gelirlerin artist ile karliligin artmasina karsin futbol kuliiplerinde gelirler
artarken karhihigin diismesi paradoksuna birbiriyle iligkili {i¢ temel alandan yanit
bulunabilir. Bunlardan ilki, futbolun “is (business)”ten daha fazla sey ifade etmesidir.
Futbol kuliipleri sportif ve toplumsal hedefleri olan kiiltiirel ve toplumsal varliklardir.
Ikinci olarak taraftar-kuliip iliskisi standart miisteri-isletme iliskisinden farklidir.
Taraftarlar kuliibe sadece miisteri baghlig: ile katilmayan ayni zamanda mag giinleri
destek ve finansal katk1 saglayarak kuliiplerini ayakta tutan ana paydaslardir. Son olarak
futbol endiistrisi kuliipler arasi rekabet ve isbirliginin her ikisinin de bulunmasiyla
varligmi stirdiirmektedir. Futbol adeta diger biitiin profesyonel spor liglerindeki gibi
rekabetci dengeyi desteklemek icin gelirlerini kuliiplere yukardan asagiya dogru yeniden
dagitmaktadir. Her ne kadar Premier Lig ve Avrupa Sampiyonlar Ligi gelirleri en az
diizeyde paylagsa da, yine de kuliipleri bahis oynamaya tegvik edici bir sistem

yaratilmistir. Kar amaci giitmeme, taraftar-paydas durumu ve gelirlerin tekrar dagitilmasi
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futbolda kurumsal yonetimi diger isletmelere gore oldukea farkli kilmaktadir. Kurumsal
yonetimin yiiksek standartlar1 bu nedenle kuliiplerin ayakta kalabilmeleri i¢in hayati
onem tasimaktadir. Ancak tiim kanitlar kurumsal yonetimin genel standartlarinin, uygun
ic ve dis kontrol mekanizmalarinin yoklugundan dolayr futbolda zayif kaldigini
gostermektedir. Futbol kuliiplerinin son zamanlarda karsilastiklar1 krizlerin onemli
nedenlerinden biri saglam i¢ kontrol mekanizmalarinin olmayisidir. Cok az kuliip
kendileri i¢in temel gelir kaynagi olan yayin haklar1 gelirlerinin kesilmesi durumunu goze

alan uygun risk hesaplar1 yapmaktadirlar.

2.10. Tiirkiye’de Futbol Kuliiplerinde Kurumsallasma

Ulkemizdeki spor kuliiplerinin pek ¢ogunun yonetimi ya belediyeler ve il dzel
idareleri tarafindan gerceklestirilmekte, ya da yoreden bir is adami tarafindan hatir i¢in
yapilmaktadir. Dolayisiyla bu kuliipler, halka kapali bir aile sirketinde bulunan basit 6rgiit
yapisina bile sahip olmayabilmektedirler. Futbol kuliiplerinin halka acilmalar ile birlikte
muhasebe kayitlarinin bagimsiz denetimden gecmesi gerekecek, ayrica Maliye
Bakanligi’nin yan1 sira SPK ve Borsa Bagkanligi da bu kayitlar1 denetleyebilecektir. Bu
durum sirketin mali durumu hakkinda daha gergekei bilgiler saglayacaktir. Bunun tersi
olarak sirketlesmeyen kuliiplerde gercek mali durumlarna iliskin belirsizlikten uzak bir
yap1 olusacaktir. Ancak, SPK tarafindan kesilen idari cezalara bakildiginda, sirketlesen
kuliiplerin halen belli kurallar1 yerine getirmedigi ve bu nedenle kurumsallagamadigi

goriilmektedir (Kocaoglu, 2011: 84-85).

Kurumsal Cevre

Giigli Zayif
Kamu Kurumlari
Teknik | Giiglii | Bankalar Eczaneler
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Zayif | Okullar-Hukuk Biirolar1 Spor Kuliipleri

Dini Kurumlar

Sekil 4. Teknik ve Kurumsal Cevre Kavramlarinin Farkli Orgiitler Uzerindeki Etkileri

(Scott ve Meyer, 1991 s.124’den uyarlanmistir) (Aktaran Taysir, 2010: 9).
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Scott ve Meyer (1991) de orgiitleri kurumsal ¢evre ve teknik cevre agisindan
degerlendirdikleri ¢aligmalarinda (Sekil 4), spor kuliiplerini ve restoranlar1 teknik ve
kurumsal c¢evre agisindan zayif bir ¢evrede tamimlamiglardir. Bu smiflandirmanin
temelinde spor kuliiplerinin hem mal hem de hizmet sektoriinde yer aliyor olmasi ve
iirinlerinin birgcogunun soyut nitelikte olmasi da bulunmaktadir.

Aydm ve arkadaglar1 (2007: 59-61) Tiirkiye’de halka ag¢ilan spor kuliiplerinin
halka acilmada uyguladiklar1 modelleri inceleyerek karsilastirma yaptiklar1 ¢aligmada,
halka ac¢ik kuliiplerin elde ettikleri gelirlerle borglarmi biiyiik Olclide azalttiklaring,
diizenli bir gelir kaynag1 olusturduklarini ve kurumsallagma yolunda profesyonel yonetim
yapilart olusturmaya bagladiklarii tespit ettiklerini belirtmislerdir. Ayrica halka
acilmanin hem artan giderler i¢in alternatif bir kaynak oldugunu hem de diger fon saglama
yollar1 arasinda oldukga diisiik maliyetli oldugunu belirtmiglerdir.

Ornegin; Besiktas Spor Kuliibii, gelir tablosunda tiim gelir ve giderlerini
raporlamaktadir. Bu modelde sportif basar1 tek basmna 6nemli degildir. Boylece sportif
anlamda basarisizlik olsa bile, sirketin gelirlerinde ciddi bir gerileme goriilmemektedir.
Ciinkii halka agilma modeli sadece sportif basarinin iizerine inga edilmemistir. Bu yontem
kamunun aydinlatilmasi ve sirketin finansal yapisinin korunmasi agisindan en uygun olan
yontemdir. Buradaki dezavantaj ise; yapilacak oyuncu ve teknik adam transferlerinin
gider olarak, sirket muhasebesine yansitiliyor olmasinin sirket karliligini dolayisiyla hisse
senedi fiyatlarini olumsuz etkilemesidir. Bu modelin kurumsallagma anlaminda BJK’ne
olumlu katkilar1 oldugu bilinirken ayn1 zamanda yapilacak isabetsiz bir transferin
olumsuz etkilerinin dogrudan gelir tablosuna yansimasi s6z konusudur. Genel olarak
baktigimizda; GS ve FB’nin sportif sirket yapilanmalar1 ve halka arz yontemleri birbirine
benzemektedir. Her iki sirket gelirlerini sirket i¢i gostererek gelir tablosunda
raporlamakta, ancak futbol alim-satim bedelleri gibi giderlerini de sirket dis1 (kuliibe ait)
gostererek gelir tablosunda raporlamamaktadir. Bu modelde kuliiplerin borsada islem
goren sirketleri, her tiirlii giderden armdirilmis, gelir yogunluklu mali bir yapilanmaya
yonelmiglerdir. Bu model sportif basar1 lizerine yogunlagmis olan modeldir. Gelirlerini
gelir tablosunda raporlama agisindan Galatasaray ile Fenerbahge arasindaki fark ise,
Fenerbahge'nin stadyum gelirlerini sirketin i¢cinde gdstermesi, Galatasaray'in Stadyum
gelirlerini sirket i¢ine dahil etmemesidir. Trabzonspor modeli ise, GS ve FB modellerine
benzemektedir. Avrupa’daki benzerlerinin aksine futbol kuliibii giderlerini icermeyen

sirket; televizyon yayin haklari, sponsorluk, reklam, ticari iirlin ve bahis oyunlar1 isim
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hakk1 gelirleri gibi Trabzonspor’a ait biitiin gelirleri blinyesinde toplamaktadir (Aydin
vd., 2007:68).

Alan yazinda kurumsallagmanin rekabet diizeyine etkisinin olumsuz ydnde
oldugunu belirten caligmalar olmasima karsin Tavsanci (2010: 499-506) Tiirkiye’de halka
acik sirketlerde kurumsallagsma diizeyinin i¢ piyasada rekabet giicline etkisini arastirdigi
calismasinda orgiitlerde kurumsallagsma diizeyinin artmasinin rekabet giiciinii artiran bir

etken oldugu sonucuna ulasmistir.
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UCUNCU BOLUM

TURKIYE PROFESYONEL FUTBOL KULUPLERININ
KURUMSALLASMASINA ILiSKIN BiR ARASTIRMA

3.1. Arastirmanin Amaci

Calismanin ana amaci Tirkiye profesyonel futbol kuliiplerinin kurumsallasma
diizeylerinin (ya da kurumsallasma faaliyetlerinin) ve kurumsallagsmalarinda etkili olan
unsurlarin belirlenmesidir. Bu dogrultuda anket uygulanarak Tirkiye’deki spor
kuliiplerinde kurumsallasma diizeyi belirlenmeye calisilmistir. Daha sonra, goriisme
verilerinin ve ayni zamanda yOneticiler tarafindan kurumsallagsmis kabul edilen ve 6rnek
aldiklarm belirttikleri spor kuliiplerinin dokiiman analizi yapilarak, anketlerle elde edilen
bulgularin spor kuliipleri agisindan degerlendirilmesine calisilmigtir. Bu baglamda,
arastirmanin kapsami, 6nemi, siirliliklari, yontemi ve elde edilen bulgularm tartisilmasi
ile Tiirkiye’deki spor kuliiplerine onerilerde bulunulmasi amaglanmistir.

Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun (TFF) 6zerkligine dair kanunla profesyonel
futbolun (1. Lig, 2.Lig ve 3. Lig) profesyonelce yonetilmesi ve Tiirk futbolunun daha ileri
seviyeye gotiirlilebilmesi amaciyla 27-05-1988 tarihinde, 3461 Sayili “Tirkiye Futbol
Federasyonu Teskilat ve Gorevleri hakkindaki Kanun” kabul edilmistir. 7-6-1988 giin ve
19835 sayili Resmi Gazete’de yaymlanan kanunla, TFF’nin, Beden Terbiyesi ve Spor
Genel Midiirliigii’nden (BTSGM) ayrilarak, tiizel kisilige sahip, 6zel hukuk hiikiimlerine
ve Basbakanligin gozetim ve denetimine tabi olmasi Ongoriilmiistiir. (3461 Sayili
Kanun,m.1,m.27). Anilan kanunda T.F.F.nin gorevleri, Tirkiye'de profesyonel futbol
faaliyetlerini ulusal ve uluslar aras1 kurallara gore yiiriitmek, teskilatlandirmak,
gelistirmek ve Tiirk futbolunu yurt icinde ve yurt disinda temsil etmek (m.2) olarak

belirlenmistir (www.resmigazete.gov.tr).

Profesyonel futbol kuliiplerinin ana kiitle olarak belirlenmesinin diger baslica
nedenleri sdyle siralanabilir:

- “Spor Kuliiplerinin Mali ve Yonetisim Sorunlar1 ve Bunlara lliskin C6ziim

Onerileri” hakkindaki raporun 2011 yilinda Tiirkiye Biiyiik Millet Meclisi’nde

kurulan “Spor Kuliiplerinin Sorunlar1 ile Sporda Siddet Sorununun Arastirilarak
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Almmas1  Gereken Onlemlerin Belirlenmesi Amaciyla Kurulan Meclis
Arastirmas1 Komisyonu’na sunulmasi (www.futbolekonomisi.com).

- Kuliip lisanslama sisteminin UEFA’ya iiye 53 iilke federasyonunda uygulanan bir
standardizasyon projesi olmasi. Bu standardizasyona gore olusturulan bigimsel
faaliyet ve organizasyon yapisi (Tarhan, 2011)

- Ogzel sektdrden alanlarinda oncii sirketlerin (6rnegin SAP Inovasyon Forum)
futbol kuliiplerinin kurumsallasmalarina destek saglayacak caligmalarinin
bulunmas: (kurumsallasmada basarili 6rneklere sahip Almanya kuliiplerinde

yapilan ¢alismalar) (www.tubisad.org.tr)

- Ogzellikle hukuki acidan kuliiplerin kurumsallasmalarmin  gerekliligini

degerlendiren ¢alismalarin son yillarda artmasi (www.azmazhukuk.com)

Futbol kuliiplerinin sirketlesmesine dolayisiyla kurumsallagma kriterlerine

uyumlarinin gerekliligine dair yapilan degerlendirmeler (www.milliyet.com.tr)

3.2. Arastirmanin Kapsam

Calismanin kuramsal kisminda kurumsallasmanin diizeyini olusturan unsurlar ve
sporun 6zgiilliigli ¢cergevesinde spor kuliiplerinin yonetim yapilari ele alinmastir.

Uygulama kisminda ise, spor kuliiplerini yonetsel agidan kurumsal yonetim
ilkeleri temelinde degerlendiren caligmalar bulunmasma karsi, profesyonellesme,
kiiltiirel giic, seffaflagsma ve hesap verebilirlik, bigimsel faaliyet yapisi, kurumsal sosyal
sorumluluk, yetki devri, toplumsal deger ve normlara uyum, bi¢imsel organizasyon
yapisi, kurumsal ¢evreyle biitiinlesme ve bi¢cimsel yapiya uyum unsurlarinin bir arada
incelendigi ve kuliiplerin kurumsallasma diizeylerinin belirlenmesine iliskin dnceden
yapilmis ¢aligsmalarm sinirli olmasi nedeniyle, bu arastirma kesifsel olarak 6ncii bir
calisma olarak degerlendirilebilir (Ozeren, 2011: 82). Ozellikle Tavsanci (2009) nin
gelistirmis oldugu 6lgegin faktorlerinin spor kuliipleri i¢in uyarlanmasi siirecinde spor
yonetimi alanindan aragtirmacilarin ve spor orgiitii ¢alisanlarmin goriisleri dikkate

alimmustir.

3.3.  Arastirmanin Onemi

Sporun saglikli ve kaliteli bir yasam saglayan yoniiyle insan hayatindaki yerinin
ve Oneminin artmasina paralel olarak spor sektoriiniin hizla biiyiiyen yapisi, spor

orgiitlerini i diinyasindaki diger oOrgiitler gibi rekabete dayali bir ortam iginde
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faaliyetlerini siirdiirmeye yoneltmektedir. Bu rekabet ortaminda siirdiiriilebilirligin
saglanmas1 ve oOrgiitsel basarmin elde edilmesinde kurumsallasmanin rolii biiyiiktiir.
Kurumsallagmay1 saglayan unsurlar Tavsanci (2009) ’nin ¢calismasinda profesyonellesme,
kiiltiirel giic, seffaflasma ve hesap verebilirlik, bigimsel faaliyet yapisi, kurumsal sosyal
sorumluluk, yetki devri, toplumsal deger ve normlara uyum, bi¢imsel organizasyon
yapisi, kurumsal ¢evreyle biitiinlesme ve bigimsel yapiya uyum olarak belirlenmistir.
Tirkge alan yazinda heniiz kurumsallasmanin belirlenen unsurlar1 g¢er¢evesinde spor
kuliipleri degerlendirilmediginden c¢aligmanin bu yoniiyle Onciil bir ¢alisma olmasi
amaglanmistir. Ayn1 zamanda kuliiplerin yOnetsel sorunlarina, varliklarmni siirdiirme
sekillerine, sportif basart degerlendirmelerine farkli bir bakis agis1 getirmeyi
amaclamaktadir.

Uluslararast alan yazina bakildiginda spor orgiitlerinin yonetiminde bilimsel
temelli degerlendirmelerin gereklili§ini vurgulayan ¢alismalar (Gerrard, 2003b, Ferkins
vd. 2005, Lussier ve Kimball, 2008, Adcroft ve Teckman, 2008, Chappelet, 2009,
Washington ve Patterson, 2011, Breuer ve Hallmann 2012) bulunmaktadir. Bu
calismalarda bahsedilen temel noktalar, spor oOrgiitlerindeki finansal tutarsizliklar,
yonetim yapilarinin net olarak tanimlanamamasi, rekabetci denge nedeniyle kuliiplerin
aslinda i¢cinde bulunduklar1 durumdan farkli goriinmeleri, spor orgiitlerinde goniilli
calisma yaklagiminin profesyonellesmeye tam olarak gecilmesine engel olmasi, farkli
hukuki yapidaki (dernek, anonim sirket vb.) Orgiitlerin ayni liglerde miicadele ediyor
olmas1 ve kuliiplerin isleyislerinde etkin yeri olan farkli diizenleyici kurumlarin
(federasyonlar, UEFA, FIFA vb.) olmas1 seklinde siralanabilir.

Konuya tilkemiz acisindan bakildiginda ise yukarida sayilan bu konularin gecerli
oldugu, bazilarmin ise 6zellikle Tiirk kiiltlir yapis1 ve anlayis1 nedeniyle daha ¢ok 6n
plana ¢iktig1 gdriilmektedir. Ornegin; kuliiplerde ¢alisanlarm takim baglilig1 nedeniyle
yonetimsel olarak sorun oldugunu bildikleri konularda tepki vermemesi, orta ve alt
kademe yoneticilerin kuliiplerde bagkanlarin goérev siirelerince calisiyor olmalari,
kisilerden soyutlanmus, siirdiiriilebilir finansal, yonetimsel ve pazarlama etkinliklerinin
olmayisi, alanda uzmanlik yerine tecriibe ya da yakmlik/tanmirlik gibi unsurlarin
istihdamda etkili olmasi, sermaye sahiplerinin yonetimde s6z sahibi olmak konusunda
1israrct olmalar1 gibi sorunlar siralanabilir. Bu konularin bilimsel bir bakis agisiyla alan

yazina katilmasi da ¢alismanin 6nemini giiglendirmektedir.
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3.4. Arastirmanin Simirhhiklar

Genel olarak kuramsal 6ngoriiler ve diger gorgiil bulgularla arastirma sonuglarinin
tutarliligina ve iki agsamali (icerik ve yap1 gegerliligi) giivenilirlik analizine dayandirilan
gecerlilik kanitlari, arastrma 6lgeginin gegerliligi konusunda sinirhiliklar yaratmaktadir
(Tavsanci, 2009: 68).

Evren ve oOrneklem segilirken orgiitlerin faaliyet yapilar1 ve Tiirkiye spor
sektortine gore biiyiikliikleri degerlendirilerek en cok ilgi géren spor dali olan futbolda
ligler diizeyinde en iist ligde faaliyet gosteren ve Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun
profesyonel olarak tanimladigi spor kuliipleri degerlendirmeye almmustir. 2013 yili
verilerine gore Tirkiye’de yaklasik 12,500 adet spor kuliibii bulunmaktadir. Burada
acikliga kavusturulmasi gereken nokta Tiirkiye’de hentiiz sadece futbol bransinda faaliyet
gosteren Spor Toto Siiper Ligi, PTT 1. Lig, Spor Toto 2. Lig ve Spor Toto 3. Lig>’te yer
alan spor kuliiplerinin profesyonel olarak kabul ediliyor olmalaridir. Fonksiyonel
cesitlilik ve orgiitsel yapilar1 agisindan bir¢ok farklilik gosteren kuliipler arasindan Spor
Toto Siiper Ligi ve PTT 1. Lig’indeki kuliiplerin calismaya dahil edilmesi bu arastirmanin
bir smirlilig1 olarak belirtilebilir. Kuliiplerin federasyon tarafindan profesyonel olarak
kabul edilmelerine ragmen, anket uygulama ve goriismeler siirecinde ziyaret edilebilecek
calisma yerlerinin belli olmamas1 ya da bulunmamasi, resmi web sitelerinde yer alan
iletisim bilgilerinden telefon ya da e-posta aracilifiyla ulasilamamasi, arastirmacimnin Spor
Bilimleri Fakiiltesi’nde gorevli olmasi nedeniyle spor alaninda bir¢ok kademede goérev
almig akademisyenlerle de goriismelerinden elde ettigi bilgiler 1s181nda Spor Toto Siiper
Ligi ve PTT 1. Ligi kuliiplerinin arastirmaya dahil edilmesinin saglikli sonuglar alinmasi
icin gerekliligi anlagilmagtir.

Arastrma anket yanitlarmin toplama siireci 01.09.2013-01.11.2014 tarihleri
arasinda on dort ay slirmiistiir. Bu tarihler arasinda kuliiplerde gorevli bulunan yoneticiler
ile idari kadroda c¢alisan personel, arastirmanin smirhiliklarindan biridir..

Bir diger smirhilik, soru formuna yanit veren kisilerin, evreni olusturan tiim
kuliipleri yansitip yansitmadigidir. Sosyal bilimlerde rastlantisal sekilde veri toplamanin
giicliiglinden dolay1 6rneklem kolay ulasilabilen ve soru formunu yanitlayan kisilerden

olusmaktadir. Bu asamada kuliiplerin % 66,6’smin (36 kuliipten 26 tanesi) soru formlarmni

3 Liglerin isimleri her yil liglere sponsor olan isletme ya da organizasyona gore farklilik gosterebilmektedir.

Ancak miicadele edilen diizey bu sekildedir.
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yanitlamis olmasi, 6rneklemin evreni temsil edebilirligini sdylemek i¢in kanit olarak
gosterilebilir.

Ayrica hazirlik asamasinda goriisiilen ve goriisme yapmay1 kabul eden ancak daha
sonra ses kayit sistemini kabul etmeyen ve goriismeyi kabul ettigi halde uzun ugraslara
ragmen bir tiirlii uygun zaman belirtemeyen ve bu nedenle goriisiilemeyen yoneticiler
olmustur. Yani arastirmanin bir diger smirliligi da goriisme teklifini kabul eden ve

goriisme i¢in uygun zamanini belirten yoneticiler olarak belirtilebilir.

3.5. Arastirmanin Yontemi

Ozellikle sosyal bilimlerde anket c¢ahsmalarma oldukca sik bir sekilde
bagvurulmaktadir. Anket ¢alismasinin tercih edilmesindeki en 6nemli unsurlarin basinda
(Altunisik vd., 2012: 68) elde edilen verilerin standardize olmasi nedeniyle analizlerinin
de kolay olmas1 gelmektedir.

Bu c¢aligmada Tirkiye’deki profesyonel spor kuliiplerinin kurumsallagsmasi
arastirilirken nicel arastirma tekniklerinden anket uygulamanin tek basina ortaya
cikarmakta yeterli olmadigi kisimlara destek olmasi amaciyla nitel arastirma
tekniklerinden goriisme ve dokiiman analizinden yararlanilmistir. Spor kuliiplerinin
yonetim yapilar1 ve siirecleri hakkinda bilgi edinmek amaglanmistir. Ankette yer alan 50
soru, Tavsanci’nin (2009) calismasinda ortaya ¢ikan kurumsallagsma unsurlarinda ait oldu
maddeler dikkate alinarak goriismede sorulacak sekilde diizenlenmistir. Bu yoOniiyle
arastrmanin goriisme tiirli, Rubin ve Rubin’in (1995) tanimladig: farkli nitel gériisme
tiirlerinden, belirli olay ve siirecler iizerinde bilgi toplamanin esas oldugu konu merkezli
goriisme olarak belirtilebilir (Aktaran Yiiksel vd., 2007: 4-5). Patton’un (1987)
siniflandirmasina gore ise, sohbet tarzi goriisme, goriisme formu yaklagimi ve standart
acik uclu goriisme tarzi bulunmaktadir. Bu smiflandirmaya gore ise “benzer konulara
yonelmek yoluyla degisik insanlardan ayni tiir bilgilerin alinmas1 amaciyla” hazirlanan
goriisme formu yaklagimina girmektedir. Bu yaklasimda 6nceden hazirlanan konu ve
alanlara sadik kalinmak sartiyla daha ayrintili bilgi edinmek amaciyla ek sorular
sorulabilir, sorularin sirasi, ciimle yapisi degistirilebilir, bazi konularda ayrintiya
girilebilir ve arastirmaci sohbet tarzi bir yontem benimseyebilir. Gorlismede belli bir
forma dayali olunmasi1 farkli bireylerden sistematik ve karsilastirilabilir bilgi elde
edilmesine olanak saglamaktadir (Yildirim ve Simsek, 2004: 108). Arastirmaci

yoneticilerin goriismeyle ilgili yaklagimlarin1 da dikkate alarak, goriisme formu
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yaklagiminda belirtildigi gibi, farkli bir soruda yanitlanan sorulari yeniden sormama,
gerektiginde ek sorular sorarak verilen yanit1 ayrintilandirma, gériismenin gidisatina gore
soru sirasini degistirme ve tiim goriismecilerden belirlenen konu ve alanlarda goriis alma

yaklagimini benimsemistir.

3.5.1. Arastirma Modeli

Nicel arastirma yontemlerine getirilen elestiriler dikkate alinarak; aragtirmanin
temel varsayimi olarak kabul edilen ve alan yazindan, gilincel haberlerden ve bu alandaki
uzman kisilerin goriislerinden yola ¢ikilarak, bilimsel olarak ortaya konulmasi gerekliligi
hissedilen Tiirkiye’deki profesyonel spor kuliiplerinin yeterince kurumsallasamamis
oldugu gorisiinii netlestirmek amaciyla nicel ve nitel analiz yontemlerine bir arada
basvurulmustur. Nicel analiz yontemlerinden anket uygulanmasina getirilen olumsuz
elestirilerin etkisini bertaraf etmek amaciyla nitel analiz yontemlerinin sagladigi
derinlemesine analiz etme olanagindan faydalanilmistir.

Arastrmanin nitel boyutu ile kurumsallasmanm unsurlar1 olarak goriilen ve
Olgekte yer alan maddelerin kuliiplerde orta ve iist diizey kademelerde yoneticilik yapan
kisiler tarafindan degerlendirmeleri analiz edilerek, spor kuliiplerinde kurumsallagsmadan
bahsederken, genel olarak tanimlanmis kurumsallasma unsurlarinin hangilerinin ne
derece ortaya c¢iktig1 belirlenmeye calisilmistir. Arastirmacinin liniversitede akademik
olarak calismakta oldugu fakiilte, boliim ve daha once sportif alandaki deneyimleri
dogrultusunda Ongoériisii; spor kuliiplerinin  kurumsallagmalarinda genel olarak
isletmelerde sorun olarak ortaya ¢ikmayan bazi unsurlarin (egitim, uzmanlagma, sporun
kendine 6zgili yanlar1 vb.) 6ne c¢ikacagi seklindedir. Nitekim goriismeler sonucu elde
edilen bulgular, bu 6ngoriiyii dogrular niteliktedir.

Arastirmaya katki saglayacagi diisiiniilerek son olarak yoneticilerin 6rnek
aldiklarin1 belirttikleri spor kuliiplerinin web sayfalari, ilgili medya haberleri ve
sunduklar1 dokiimanlar incelenerek, bu kuliiplerin Tiirkiye’deki kuliiplerden farkli olarak

neler yaptiklar1 belirlenmeye caligilmastir.

3.5.2. Evren ve Ornek Biiyiikliigii

Evren: Arastirma evreninin tanimi, problem tanimmnin 6rnekte kimlerin yer
almas1 ya da olmamasi gerektigi seklindeki kesin ifadeler haline c¢evrilmesini

kapsamaktadir (Altunisik vd., 2012:135). Kuliiplerin hukuki yapilari, miicadele ettikleri
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lig seviyesi ve bazi diger unsurlara gore degismekle birlikte, ortalama olarak her kuliipte
20 yonetici/calisanmn bulundugu bilgisine kuliiplerle iletisim kurulmak amaciyla yapilan
telefon goriismelerinden ulasilmistir. Buradan yola ¢ikilarak arastirmanin evreni 18’er
kuliipten olusan Siiper Lig ve 1. Lig takimlarinda gorevli yaklasik 720 yonetici/caligan
olarak belirtilebilir.

Ornek biiyiikligii: Ornek kiitleden elde edilen verilerden yola ¢ikilarak evren
hakkinda genellemeler yapildigindan, 6rnek kiitle biiylidiikce evren hakkinda yapilan
genellemelerde yanilma olasilig1 artar. Bu nedenle arastirmacinin hem temsil yetenegini
saglayan ornek blyiikliiglinii, hem de maliyet, zaman ve veri analizi sartlarin1 dikkate
alarak bir dengeye ulasmasi gerekir (Altunisik vd., 2012:136). Arastirmanin O6rnek
biiytikliglinii analize uygun olarak elde edilen 178 adet veri seti olusturmaktadir.

Tirkiye’de Spor Toto Siiper Ligi’nde 2014-2015 sezonunda miicadele eden 18
takim soyledir: Akhisar Belediye Genglik ve Spor, Balikesirspor, Besiktas A.S.,
Bursaspor, Caykur Rizespor A.S., Eskisehirspor, Fenerbahce A.S., Galatasaray A.S.,
Gaziantespor, Genglerbirligi, Istanbul Basaksehir A.S., Kardemir Karabiikspor,
Kasimpasa A.S., Mersin Idmanyurdu, Sivasspor, Suat Altn Insaat Kayseri Erciyesspor,
Torku Konyaspor, Trabzonspor A.S..

PTT 1. Lig’de miicadele eden 18 takim ise soyledir: Adana Demirspor, Adanaspor
A.S., Albimo Alanyaspor, Altmordu A.S., Antalyaspor A.S., Boluspor, Bucaspor,
Denizlispor, Elazigspor, Gaziantep Biiyiiksehir Belediyespor, Giresunspor, Karsiyaka,
Kayserispor, Manisaspor, Orduspor, Osmanlispor Futbol Kuliibii, Samsunspor,

Sanlwrfaspor.

3.5.3. Veri Toplama Araci

Arastrmada Tavsancr’nin 2009 yilinda tamamladigi doktora calismasinda
kullandig1 6lgek, spor kuliipleri igin adaptasyon yapilarak kullanilmustir. Oncelikle alan
yazin taranarak, Orgiitlerin kurumsallagsmalarin1 gosterecek unsurlar1 iceren bir Ol¢tim
metodu olup olmadigina bakilmistir. Ancak bazi arastrmalarda (Wallace, 1995;
Farashahi, 2003; Apaydin, 2007) kurumsallasmanm bir ya da birka¢ faktoriinii
tanimladig1 diisiiniilen maddelerin yer aldigi soru formlar1 kullanilmasma ragmen, bu
maddelerin hepsinin bir arada kullanildig1 soru formuna sadece Tavsanci’nin
calismasinda rastlanilmistir. Tavsanci kurumsallagsma 6lgegi ile ilgili kullanilan 6lgme

araclarini (Duygulu, 1998; Karpuzoglu, 2000; Farashahi, 2003; Atila ve Kiiskii, 2006;
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Apaydin, 2007) incelemis, tutum ifadelerini belirlerken bilimsel ve uygulama anlaminda
kurumsallasma konusuna hakim iki iist diizey yoOnetici ve lic akademisyenin uzman
goriiglerine bagvurmustur. Kurumsallagsma diizeyini ortaya koyabilecegi diisiiniilen, sade
ve anlasilir olan, bir maddede birden fazla yargi/diisiince/duyus icermeyen 75 tutum
ifadesi ile bir havuz olusturmus, iki orgiitiin list diizey yOneticisinin, iki akademisyenin
(yOnetim-organizasyon ve istatistik ana bilim dali) ve bir 6gretmenin (Tirk Dili ve
Edebiyat1) uzman goriislerine basvurmustur. Bu kisiler ifadelerin kurumsallagma
diizeyini Olclip Olcmedigine, ifadelerin dilbilgisine ve anlagilabilirligine gore
degerlendirme yapmislardir. Kurumsallagsma diizeyi ile ilgili ifadelerden elli dort tanesi
gerekli goriilmiis ve kurumsallagsma diizeyi ifadesi olarak kullanilmak tizere se¢ilmistir.
Bu sayede hazirlanan 6lgme aracinin kapsam (igerik) gegerliligine uymasi saglanmaya
calisilmistir. Elde edilen verilerin degerlendirilmesinde faktor giivenilirligini ve faktor igi
uyumu bozdugu kanaatine varilan dort ifade daha olgekten cikarilarak, gecerlik ve
giivenirligi yapilmis elli maddelik bir 6l¢ek elde edilmistir (Tavsanci, 2009).

Gegerlilik bir 6l¢li aracinin, dlgtiiglinii 6ne stirdiigi degiskeni ne derece dogru
Olctligiiyle ilgili bir kavramdir. Kapsam (igerik), ol¢iit ve yap1 gecerliliklerinden bir ya da
birka¢1 kullanilan 6l¢li aracmnin 6zelligine gore uygun olmaktadir. Kurumsallagma
olceginin kapsam (icerik) gegerliligi acisindan yeterliligi incelenmistir. igerik gecerliligi,
soru formundaki ifadelerin 6l¢gme aracina uygun olup olmadigini, 6l¢iilmek istenen alani
temsil edip etmedigini belirlemek igin yapilir (Tavsanci, 2009). Igerik gegerliligini test
etmede yasanan zaman, uygulama imkani, biitce gibi bazi sinirliliklar olmasina karsin, bu
arastrmada soru formundaki ifadelerin spor kuliiplerine yoneltilmesinin uygun olup
olmadig1 konusunda spor bilimleri alaninda ¢alisan ve spor kuliiplerinde yoneticilik
deneyimi olan ii¢ akademisyenden goriis alinarak Olcek maddelerinin yargilarimi ve
amacglarmi degistirmeden spor alanina adaptasyonu yapilmistir. Adaptasyon yapilan
Olgegin i¢ tutarlilik (Cronbach alfa) degerleri ve dogrulayici faktor analiziyle ilgili
ayrmtil bilgi nicel arastirma kisminda aktarilmistir.

Veri toplama araci olarak Tavsanci (2009)’nin gelistirdigi 6l¢cegin se¢ilmesinin
temel nedenleri su sekildedir. Oncelikle alan yazin incelemesinde heniiz Tiirkiye’de spor
kuliiplerinin kurumsallasmasmin kapsamli bir sekilde incelendigi bir caligmaya
rastlanmamistir. Genel olarak yabanci yaymlar da dikkate alindiginda ise kurumsal
yonetimin (corporate governance) ilkeleri temelinde (pay sahipleri, kamuyu aydinlatma

ve seffaflik, menfaat sahipleri, yonetim kurulu) (www.spk.gov.tr) calismalara sik
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rastlanilmaktadir. Ancak bu ¢alismada ana amag, genel olarak orgiitler icin bahsedilen
kiiltiirel gili¢, kurumsal sosyal sorumluluk, toplumsal deger ve normlara uyum, kurumsal
cevre ve bicimsel yapiya uyum, bicimsel organizasyon ve faaliyet yapisi,
profesyonellesme, yetki devri, seffaflasma ve hesap verebilirlik unsurlarmi iceren
sosyolojik bir bakis acisiyla da Orgiitleri degerlendiren bir kurumsallagsma
(institutionalization) yaklasimi temelinde spor Orgiitlerini incelemeye c¢aligmaktir.
Ayrica, Tavsanci’nin 6l¢ek olustururken yararlandigi calismalar olan Wallace, 1995;
Karpuzoglu, 2000; Farashahi, 2003; Apayaydin, 2007, Atila ve Kiiski, 2006
calismalarinin bu ¢alismanin da kuramsal kismi hazirlanirken incelenmis olmasi, bu
Olcegin tercih edilmesinde etkili olmustur.

Ayni zamanda Olgek maddelerinin  spor orglitleri i¢in adaptasyonunun
uygunluguna dair spor yonetimi alaninda uzman ii¢ akademisyenden olumlu goriis
almmistir. Asagida Olcegin Tavsanci tarafindan yapilan gecerlik giivenirlik ¢aligmalari
sonuglar1 ve spor oOrgiitlerine uygulanmasinda yapilan istatistiksel analizler olan i¢
tutarlilik (cronbach alpha), dogrulayici faktor analizi sonuglar1 yer almaktadir.

Tavsanci arastirmanin ana kiitlesi olarak Sermaye Piyasast Kurulu’nun firmalara
kurumsallagsmanin da bazi unsurlarini iceren ve uymalarina yonelik normlara tabi Istanbul
Menkul Kiymetler Borsas1 IMKB ULUSAL TUM (XUTUM) Endeksine kayitl firmalari
se¢mistir. Bu ¢alismada da UEFA’nimn spor kuliiplerinin uygulamalarint zorunlu kildig:
ve uygulanmamasi halinde miisabakalara katilamama, para cezalar1 gibi ytikiimliiliikler
belirledigi 6zellikle finansal a¢idan kurumsallasmay1 sart haline getirmesi nedeniyle
iilkemizdeki profesyonel spor kuliipleri ele alimmistir.Arastrmanin nitel kismi
tasarlanirken goriisme sorularmin belirlenmesinde destek olmalar1 amaciyla TFF’de ve
kuliiplerde gorevli, alanlarinda doktora derecesine sahip iki yoneticiyle on goriisme
yapilmistir. Daha sonra goriisme izni alma kolayligina ve kuliiplerin 6zelliklerine dikkat
edilerek on tane kuliibiin orta ve ist diizeydeki yoneticisiyle (yOnetim kurulu

iiyesiyle/koordinator/birim sorumlusu) goriismeler yapilmastir.

3.5.4. Veri Toplama Yontemi

Arastirmanin evrenini olusturan Tiirkiye profesyonel futbol kuliiplerinin resmi
web sitelerine ulagilarak ilgili kisilerle iletisime gecilmistir. Ancak bu asamada bir¢ok
kuliibiin resmi web sitelerindeki iletisim boliimlerini aktif olarak kullanmamalari

nedeniyle aksakliklar yasanmistir. Daha sonra tiim kuliiplere telefonla ulasilmis, soru
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formlarm1 e-posta yoluyla almayi kabul edenlere agiklama ekiyle birlikte e-posta
gonderilmistir. Ancak kuliiplerden bazilar1 e-posta yoluyla gdnderilen soru formlarini
yonetici ve idari kadro calisanlarina uygulayacaklarini belirtmelerine ragmen, bu
kuliiplerin hicbirinden bu yolla veri toplanamamistir. Anket formu ayni zamanda
profesyonel bir arastirma sitesine yiiklenerek online olarak da kuliip yoneticilerinin ve
idari kadro ¢alisanlarinin kisisel e-posta adreslerine iletilmistir. Bu siire¢ yaklasik iki ayda
bir tekrarlanmig ancak hemen hemen sekiz ay boyunca hi¢bir kuliipten yanit
almamamustir. son olarak arastirmacmin calistigr boliim olan Spor Bilimleri Fakiiltesi/
Spor Yoneticiligi Boliimii sayesinde kurdugu iliskilerle ve spor camiasindan tanidigi
kisiler araciligiyla kuliip c¢alisanlarina ulagilarak soru formlarmi kuliiplerinde
uygulamalar1 ricasinda bulunulmustur. Bu sekilde 197 adet (analize uygun olmayanlar
dahil) veri seti elde edilmistir.

Arastirma anketi 01.09.2013 —01.11.2014 tarihleri arasinda uygulanmistir. Anket
formunun ilk boliimiinde arastirmanin amaci ve kapsami hakkinda bilgiler verilmistir.
Ikinci bdliimde kuliiplerin kurumsallasma diizeylerini 6l¢gmek amaciyla Tavsanci’dan
(2009) uyarlanan 5’li likert (5; Tamamen katiliyorum, 4; Cok katiliyorum, 3; Orta
derecede katiliyorum, 2; Biraz katiliyorum, 1; Hi¢ katilmiyorum) dlgege yer verilmistir.
Son boliimiinde ise demografik 6zelliklere ve kuliiplerle ilgili sorulara yer verilmistir.
Olgekte yer alan ifadelerin spor kuliiplerine adaptasyonunda spor ydnetimi alaninda
calisan bazi 6gretim iiyelerinin de goriisii alinmis, aym1 zamanda ankette yer alan
ifadelerin anlagilirlii, kapsami, uzunlugu, akiciligi gibi 6zellikler bir spor kuliibii
yoneticisinin degerlendirmelerine tabi tutulmustur.

Arastirmanin Tiirkiye’de spor yonetimi alan yazini i¢in bir ilk olmasi nedeniyle,
bu durum Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF)’na bildirilerek, TFF yoneticilerinden
calismanin uygulanmasi asamasinda kuliiplere gonderilen soru formlarma ek olarak
kullanilmak {izere bir destek mektubu talep edilmistir. Ancak buradan da olumlu bir
sonug elde edilememistir.

Veri toplama siirecinin sonunda toplam 178 adet kullanilabilir soru formuna
ulasilmistir. Olgek uygulamasindan elde edilen bilgilerin ¢dziimlenmesi SPSS 15 paket
programinda bilgisayar ortaminda gerceklestirilmistir. Giivenilirlik i¢cin alfa katsayisi
kullanilmis, tanimlayici 6zelliklerin 6zetlenmesinde frekans ve yiizde istatistiklerinden
yararlanilmigtir. Faktorlerin demografik ozelliklerine gore farklilasma durumunun

belirlenmesinde ise normal ya da normal olmayan dagilim durumuna gore t-testi, tek
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yonlii varyans analizi, Mann-Whitney U ve Kuruskal Wallis tekniklerinden
faydalanilmistir.

Arastirmanin nitel boyunu olusturan kisimda veri toplama araci olan goriismeler
08.11.2014-08.01.2015 tarihleri arasinda gerceklestirilmistir. Nitel arastirma verileriyle
icerik analizleri gerceklestirilmis ve elde edilen sonuglara ait yorumlar, nicel analizle
beraber yapilmistir. Arastirma sonucunda; nicel ve nitel arastirmada ¢ikan benzerliklere

yer verilmis, farkliliklari olugsmasindaki sebeplere yonelik ¢6ziim 6nerileri sunulmustur.

3.5.4.1. Nicel Arastirma

Olgegin tutum ifadelerini olustururken alan yazin taramasi sonucu, sade ve
anlasilir olmasina, bir maddenin birden fazla yargi/diisiince/duyus icermemesine dikkat
edilerek 75 ifade belirlenmistir. Gegerlilik bir 6l¢ii aracinin, Slgtiiglinii one strdiigii
degiskeni ne derece dogru Olctiigiiyle ilgili bir kavramdir. Kapsam (igerik), 6lctit ve yap1
gecerligi olmak tiizere ii¢ cesit gegerlilik var olup, arastirmada kullanilan 6l¢li aracinin
ozelligine gore bu gecerlilik cesitlerinden biri ya da birka¢i uygun olmaktadir (Bozdogan
ve Oztiirk, 2008: 70; Tavsancil, 2002: 153-154). Bes uzmanm degerlendirmeleri
sonucunda, kurumsallagsma diizeyi ile ilgili toplam yetmis bes ifadeden olusan ifade
havuzundan elli dort ifade, gerekli goriilmiis ve kurumsallasma diizeyi ifadesi olarak
kullanilmak iizere seg¢ilmistir. Bu sayede hazirlanan 6lgme aracmnin kapsam (icerik)
gecerliligine uygunlugu saglanmaya calisilmistir.

Olgegin cevaplandiricilar tarafindan anlagilabilir oldugunun goriilmesi amaciyla
on arastirma yapilmustir. Olgegin maddelerinin tutum dereceleri “hi¢ katilmiyorum (1
puan), biraz katiliyorum (2 puan), orta diizeyde katiliyorum (3 puan), katiliyorum (4
puan), tamamen katiliyorum (5 puan)” seklinde degerlendirmeye alinmistir. Ardindan,
elde edilen verilerle, arastirma 6lgeginin giivenilirlik analizi yapilmis ve alfa katsayisi
0,9438 olarak sonuglandigi i¢in “yiliksek derecede giivenilir” olarak yorumlanmastir.
Giivenilirlik analizine gore, c¢ikarlddigi zaman genel giivenilirlikte biiylik artig
yaratmadigi i¢in kurumsallagma ile ilgili herhangi bir ifade 6l¢ekten ¢ikarilmamastir.

Yapilan On arastrma ile nihai arastrmanin  giivenilirlik  sonuglari
karsilastirildiginda, her iki dlgekte de artisin oldugu goriilmiistiir ve veri sayisinin
artmasma ragmen givenilirlik oranlarinda artisin olmasi, 6lgegin igsel tutarliliginin
yiiksek oldugunu gdstermistir.

Yap1 gecerliligi, 6lgcme aracinin soyut bir olguyu ne derece dogru 6lgebildigini

gosterir. Arastirmada kullanilan ilgi 6l¢ceginin yap1 gegerligini arastirmak amaci ile faktor
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analizi yapilmistir. Arastirmada, uyarlanan tutum Olgegine verilen tepkilerin diizenini
irdelemek ve iliskili degiskenleri az sayida degiskene doniistiirmek amaciyla kesfedici
faktor analizi yapilmistir. Uygunluk belirleme asamasinda; verilerin faktor analizine
uygun olup olmadigini arastiran “Bartlett Kiiresellik Testi” (anlamlilik (sig.) degeri 0,000
ile uygun) ve faktor analizi i¢in 6rneklem yeterliligini 6lgen “Kaiser-Meyer-Olkin Testi”
(test degeri 0,863 — cok 1y1) uygulanmistir. Faktor sayis1 belirleme asamasinda 6z deger
yontemine gore soru formundaki 54 ifadeden 4 tanesi faktor giivenirliligini ve faktor ici
uyumu bozdugu disiiniilerek Olgekten ¢ikarilmistir. Ardindan yeniden faktor analizine
tabi tutularak, on faktor belirlenmistir. Kurumsallasma olgeginde yapilan dondiirme
islemi sonucunda toplam varyansmn %72,22°si ag¢iklanmaktadir. Faktor dondiirme
(rotasyonu) agsamasinda modelin kag faktorden olustugu belirlendikten sonra, her faktorde
yer alacak degisken sayis1 ve degiskenlerin bu faktorlere dagilimi belirlenir. Bu calismada
varimax dik dondiirme yontemi kullanilmistir ve yapilan giivenilirlik analizine gore
kurumsallasma o6l¢egi, 0,80 < o < 1,00 kriteri geregi (0=,965) yiiksek derecede
giivenilirdir (Tavsanci, 2009).

Spor Orgiitleri Icin Elde Edilen Verilerle Yapilan Dogrulayici Faktor Analizine
Yonelik Bulgular: Dogrulayic1 faktor analizinde daha Onceden edinilen bilgilerden
hareketle olusturulan bir modelin eldeki veriler tarafindan dogrulanip dogrulanmadigi
sinanir. Dogrulayici faktor analizinde Ortiik degiskenler teorik bir yapiy1 temsil ederken,
gozlenen Olglimler ise bu yapinin gostergeleri olarak tasarlanir (Joreskog ve Soérbom,
1993).

Sekil 5’te de goriildiigii iizere dogrulayici faktor analizi, 10 Ortiikk degiskenin
(acimlayic1 faktor analizinde belirlenen 10 faktoriin), 50 gozlenen degiskeni dogru bir
sekilde yordayabildigine dair bir esitlik iizerine kurulmustur. 10 ortiik degisken daha 6nce
acimlayic1 faktor analizinde, bicimsel faaliyet yapisi, bigimsel organizasyon yapisi,
profesyonellesme, yetki devri kiiltiirel giic, kurumsal ¢evreye uyum, kurumsal sosyal
sorumluluk, toplumsal deger ve normlara uyum, seffaflasma ve hesap verebilirlik ve
bi¢cimsel yapiya uyum olarak adlandirilan alt boyutlardir.

Dogrulayict faktor analizinde, yapmin uygunlugu icin model uygunluk
olciitlerinden  y°/df, RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation), CFI
(Comparative Fit Index), GFI (Goodness of Fit Index), AGFI (Adjusted Goodness of Fit
Index) ve NFI (Normed Fit Index) degerleri dikkate alimmustir. y°/df i¢in sz konusu
degerin 5’ten kiigiik olmasi1 iyi bir uyumu (Schumacker & Lomax, 2004), RMSEA i¢in
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s0z konusu degerin 0.1 den kiiclik olmasi kabul edilebilir bir uyumu gdstermektedir
(Browne & Gudeck, 1993; MacCallum, Browne, & Sugawara, 1996). Yine iyi bir model-
veri uyumu i¢in CFI, GFI, AGFI ve NFI degerlerinin de 0.95’in {izerinde olmasi
beklenmektedir (Hu & Bentler, 1999).

Yiiriitiilen analiz sonucu elde edilen sonuglar (5°/df = 2.30, RMSEA= .09, CFI=
96, GFI= .96, AGFI= .96, NFI= .95) modelin veri tarafindan dogrulandigini, yani
hesaplanan uyum indekslerinin 10 faktorlii model ile veri seti arasinda kabul edilebilir bir

uyum sergiledigini gostermistir.
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0.37
Chi-Square=2586.30, df=1129, P-value=0.00000, RMSEA=0.091

Sekil 5. Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglart
3.5.4.2. Nitel Arastirma

Bu c¢alismada anket uygulanmasinda en temel elestirilerinden biri olan
yanitlayicilarin yanitlarinin desifre edilecegini diistinmeleri, yanit verdikleri konu

hakkinda olumsuz diisiincelerinin ortaya ¢ikmasindan ¢ekinmeleri gibi nedenleri bertaraf
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etmek icin nicel veriler, nitel arastirma tekniklerinden goriisme ve dokiiman analizi
yontemleriyle desteklenmistir.

Veri toplama siirecinin ikinci kismini olusturan goriismeler Spor Toto Siiper Lig
ve PTT 1. Lig yoneticilerinden ulasilabilen on yoneticiyle goriisme yapilmistir.
Gorilismeler yoneticilerin istekleri dogrultusunda, onlarin kabul ettikleri yer ve saatlerde
yapilmistir. Baz1 goriismecilerle islerinin yogunlugu ve farkli sehirlerde ikamet etmeleri

nedeniyle telefonla goriisme yapilmistir.

3.5.5. Verilerin Analizi

Olgii aracmin uygulanmas: ve puanlanmasi, degerlendiricinin yorumunu
gerektirdigi igin, giivenirligin hesaplanmasi gerekir (iftar, 1999:16-17). Olgme aracinin
giivenirligini analiz etmede kullanilan en yaygin ydntem cronbach alfa katsayisi
yontemidir. Bu ¢alismada kurumsallasma oOlgeginin alfa katsayis1 0,968 olarak

sonuglandigi i¢in “yliksek derecede gilivenilir” olarak yorumlanmastir.

3.6. Arastirma Hipotezleri

Arastirmada spor oOrgiitlerinde kurumsallagsmanin degerlendirilmesinde 6rgiit calisan
ve yoneticilerinin egitim diizeylerine ve egitim sekillerine gore fark olacagi tahmin
edilmistir. Bunu agiklamak amaciyla olusturulan hipotezler sdyledir:
Yonetici/cahsanlarin egitim diizeylerine gore;

Hipotez 1: Spor orgiitlerinin kurumsallasmasinda bi¢imsel faaliyet yapis1 alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 2: Spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda bigimsel organizasyon yapisi alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 3: Spor orgiitlerinin kurumsallasmasinda profesyonellesme alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 4: Spor orgiitlerinin kurumsallasmasinda yetki devri alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 5: Spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda kiiltiirel giic alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 6: Spor oOrgiitlerinin kurumsallagsmasinda seffaflasma ve hesap verebilirlik alt

boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.
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Hipotez 7: Spor orgiitlerinin kurumsallasmasinda kurumsal ¢evreye uyum alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 8: Spor orgiitlerinin kurumsallagmasinda toplumsal deger ve normlara uyum alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 9: Spor orgiitlerinin kurumsallagmasinda kurumsal sosyal sorumluluk alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 10: Spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda bicimsel yapiya uyum alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Yonetici/cahsanlarin spor yonetimi ya da yonetim egitimi almis olma durumuna
gore;

Hipotez 11: Spor orgiitlerinin kurumsallasmasinda bicimsel faaliyet yapisi alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 12: Spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda bi¢imsel organizasyon yapist alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 13: Spor oOrgiitlerinin kurumsallasmasinda profesyonellesme alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 14: Spor Orgiitlerinin kurumsallasmasinda yetki devri alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 15: Spor Orgiitlerinin kurumsallasmasmda kiiltiirel giic alt boyutunun
degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

Hipotez 16: Spor orgiitlerinin kurumsallagmasinda seffaflagma ve hesap verebilirlik alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 17: Spor Orgiitlerinin kurumsallagmasinda kurumsal ¢evreye uyum alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 18: Spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda toplumsal deger ve normlara uyum
alt boyutunun degerlendirilmesinde anlamh fark vardir.

Hipotez 19: Spor oOrgiitlerinin kurumsallagmasinda kurumsal sosyal sorumluluk alt
boyutunun degerlendirilmesinde anlamli fark vardir.

Hipotez 20: Spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda bicimsel yapiya uyum alt boyutunun

degerlendirilmesinde anlaml fark vardir.

3.7. Arastirma Sorulari

Nitel olarak yapilacak olan ¢aligmada ii¢ temel sorunun cevabi aranmistir.
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1. Kuliip calisanlari/yoneticiler kurumsallagma unsurlarini nasil degerlendiriyorlar.
- Bicimsel faaliyet yapisi
- Bicimsel organizasyon yapisi
- Profesyonellesme
- Yetkidevri
- Kiiltiirel gii¢
- Seffaflasma ve hesap verebilirlik
- Kurumsal ¢cevreye uyum
- Toplumsal deger ve normlara uyum
- Kurumsal sosyal sorumluluk
- Bicimsel yapiya uyum
2. Yoneticiler/calisanlar  belirtilen  faktorlerin  kuliiplerde  isleyisini  nasil
degerlendiriyorlar.
3. Yoneticiler/¢alisanlarin spor kuliiplerinin kurumsallasmasinda belirttikleri diger

unsurlar neler?

3.8. Bulgular

Arastrma bulgularinda ilk olarak soru formuna yanit veren yonetici ve
calisanlarin demografik 6zelliklerine iliskin tanimlayic istatistik bulgularma frekans ve
yiizde dagilimlar1 seklinde yer verilmistir. Ayrica yanitlayicilarin spor kuliiplerinin
kurumsallagsmasina etki eden unsurlar1 degerlendirmelerinin demografik 6zelliklerine
gore farklilasma durumu incelenmistir. Daha sonra spor kuliiplerinin kurumsallagsma
diizeyleri (faktor analizi, fit indeks tablolari, kurumsallagsma faktorleri bazinda diizey
degerlendirmesi), ile ilgili istatistiksel analizler aktarilmis, {liclincii asamada ise nitel
analizler (goriisme verileri) sonucu elde edilen sonug¢lar yorumlanmistir. Son olarak da
kuliip yoneticilerinin 6rnek almabilecegini ifade ettikleri, yani sektorde Oncii olarak
gordiikleri spor kuliiplerinin dokiiman analizi yapilarak, bu kuliiplerin 6ne ¢ikan yonleri

ve farkliliklar1 ortaya konulmaya ¢alisilmastir.
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3.8.1. Nicel Arastirma Bulgulan

3.8.1.1. Cinsiyetlere Gore Dagihm

Arastirma kapsamindaki yonetici ve calisanlarin cinsiyetlerine gore dagilimlar:
Tablo 1.’de belirtilmistir. Soru formuna yanit verenlerin biiyiik cogunlugunun (%=84,3)
erkek oldugu goriilmektedir.

Tablo 3. Cinsiyetlere Gore Dagilim

Cinsiyet Frekans Yiizde
Kadin 24 13.5
Erkek 150 84.3
Yanitsiz 4 2.2
Toplam 178 100
3.8.1.2. Yas Gruplarina Gore Dagihm

Tablo 2’de goriildiigli gibi, arastirma kapsamindaki yonetici ve ¢alisanlarin yas
gruplarma gore dagilimi incelendiginde soru formuna yanit verenlerin %19,7’sinin “20—
30” yas grubuna, %42,1’inin “31-40” yas grubuna, %27’sinin “41-50” yas grubuna ve
%11,2’sinin “51” ve iizeri yas grubuna girdigi goriilmektedir. Yanitlayicilarin genel
olarak yas ortalamas1 38,5°tir.

Tablo 4. Yas Gruplarma Gore Dagilim

Yas Grubu Frekans Yiizde

20-30 35 19,7

31-40 75 42,1

41-50 48 27,0

51 ve iizeri 20 11,2

Toplam 178 100
3.8.1.3. Egitim Durumlarina Gore Dagihm

Arastirmaya katilan spor kuliibii yonetici ve calisanlarinin egitim durumlarma
bakildiginda, lisans ve lisansiistii egitim diizeyine sahip kisilerin % 53,9 ile lise ve 6n

lisans mezunlarina gore daha fazla yiizdeye sahip olduklar1 goriilmektedir.
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Tablo 5. Egitim Durumlarima Gére Dagilim

Egitim Durumu Frekans Yiizde
Lise 46 25,8

On Lisans 29 16,3

Lisans 62 34,8

Yiiksek Lisans 22 12,4

Doktora 12 6.7

Diger 7 3,9

Toplam 178 100

3.8.14. Kuliipteki Calisma Pozisyonlarina Gore Dagihm

Tablo 6. Kuliipteki Calisma Pozisyonlarina Gére Dagilim

Pozisyon Frekans | Yiizde

Ust Diizey Yonetici (Yonetim Kurulu Uyesi, Baskan, | 45 25,3
Asbagkan, Bagkan Vekili, Futbol Sube Sorumlusu)

Orta Diizey Yonetici (idari koordinatér / sorumlu, halkla | 18 10,1
iligkiler / basm-yayin / medya / i¢ denetim / seyahat-
konaklama / tesis / mali igler / futbol okullar1 esgiidiim / alt

yap1 / genglik gelistirme sorumlusu)

Alt Diizey Yénetici (Satin Alma, Uye Sorumlusu, idari Isler | 58 32,6
Personeli, Giivenlik / Stadyum / Muhasebe / Finans Mudiiri,
Genel Miidiir / Genel Miidiir Yardimcist)

Teknik Ekip (masor, antrenér, yardimeci antrendr, hoca, | 22 12,4

fizyoterapist, doktor, kondisyoner, istatistik)

Damisman (Danisman, Psikolog, Psikolojik Performans | 12 6,7
Danigmani)

Calisan (Saha Gorevlisi, Tesis Calisan1 / Giivenlik Gorevlisi) | 10 5,6
Asistan (Asistan, Resepsiyon, Sekreter, Futbol Okullar1 | 3,4
Koordinatdr Asistant)

Y anitsiz 7 3,9
Toplam 178 100,0

Yonetici ve ¢aliganlarin kuliiplerdeki pozisyonlar1 Tablo 4’te gosterilmektedir.
Buna gore; soru formunu yanitlayanlarin %25,3°1 st diizey, %10,1’1 orta diizey,
%32,6’s1 alt diizey yoneticidir. Ayrica teknik ekip kadrosunda gorev yaptigini

belirtenlerin oran1 %12,4, danismanlarin orani1 %6,7, ¢alisanlarin oran1 %35,6, asistanlarin
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orani ise %3,4 tiir. Belirtilen pozisyonlarin ¢esitliligine bakildiginda gérev tanimlarinin
ve pozisyon adlarmin kuliiplerde birgok farkli sekilde ifade edildigi anlasilmaktadir. Bu

durum kuliiplerde ortak bir tanim olmadig: seklinde yorumlanabilir.

3.8.1.5. Kuliiplerde Calisma Siirelerine Gore Dagilim

Sonuglara bakildiginda kuliip yoneticileri ve calisanlarinin oldukga biiyiik
kisminin (%60,1) calisma siirelerinin 1-5 yil arasinda oldugu, %23,6’smmn 6-10 yil
arasinda oldugu, %9,6’sinmn 11-15 yil arasinda oldugu, %3,9’unun 16-20 yil arasinda
oldugu ve 21 ve iizeri yil araliginda sadece %1,1’inin oldugu goriilmektedir. Soru
formuna yanit verenlerin kuliiplerde ortalama ¢aligma stiresi ise 5,6 yildir.

Tablo 7. Kuliiplerde Caligsma Siirelerine Gére Dagilim

Kuliipte Calisma Siiresi Frekans Yiizde
1-5 107 60,1
6-10 42 23,6
11-15 17 9,6
16-20 7 3,9

21 ve lizeri 2 1,1
Yanitsiz 3 1,7
Toplam 178 100

3.8.1.6.Spor/kuliip Yonetimi Konusunda Egitim Alma Durumlarina Gore
Dagilim
Soru formuna yanit veren yonetici ve g¢alisanlarin sadece %36’sinin
isletme/iktisat, spor yonetimi lisans, yiiksek lisans, doktora ya da sertifika programlari
gibi ¢alistiklar1 alanda yoneticilik yapmalarma dogrudan katk: saglayacak sekilde egitim
almiglardir.

Tablo 8. Spor/kuliip Y6netimi Konusunda Egitim Alma Durumlarina Gére Dagilim

Spor/kuliip Yonetimi Egitimi Alma | Frekans | Yiizde

Durumu
Evet 64 36,0
Hayir 114 64,0

Toplam 178 100
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3.8.1.7. Spor/kuliip Yonetimi Konusunda Ahnan Egitimin Diizeyine Gore
Dagilim

Arastirmaya katilan calisan ve yoneticilerden spor yonetimi konusunda egitim
aldigin1 belirtenlerin %31,3’1i spor yonetimi lisansi, %21,9’u isletme/iktisat lisansi,
%12,5’1 spor yonetimi yiiksek lisansi, %6,3’1i spor yonetimi doktorasi derecelerine
sahiptir. %25°1 ise spor yoneticiligi sertifika programlara katilmistir.

Tablo 9. Spor/kuliip Y6netimi Konusunda Alinan Egitimin Diizeyine Gére Dagilim

Egitim Durumu Frekans | Yiizde
Spor Yonetimi Lisansi 20 31,3

Spor Yon. Yiiksek Lisansi 8 12,5

Spor Yon. Doktora 4 6,3

Spor Yon. Sertifika Programi 16 25,0

Isletme/iktisat 14 21,9

Diger 2 3,1

Toplam 64 100

3.8.1.8. Kuliip Yonetiminde Aralarinda Kan ya da Aile Bag1 Olan

Yonetici/Cahsanlarin Dagihimm

Aragtirmaya katilan calisan ve yoneticilerin sadece %10,1°1 “Kuliip yonetiminde
aralarinda kan bagi ya da aile bagi olan liyeler var m1?” sorusuna “evet” yanitini vermistir.
Yonetimdeki bu tiyelerin %55,6’s1 iist diizey, %11,1°1 orta diizey, %33,3’1 ise alt diizey
yoneticidir.

Tablo 10. Kuliip Yonetiminde Aralarinda Kan ya da Aile Bagi Olup Olmama
Durumunun Belirtilmesine Goére Dagilim

Kuliip Yonetiminde Aralarinda Kan ya da Aile | Frekans | Yiizde
Bag Olan Yénetici/Cahsanlarin Dagihm
Evet | Ust diizey yon. | 10 55,6 18 10,1
Orta diizey yon. | 2 11,1
Alt diizey yon. | 6 33,3
Hayir 160 89,9
Toplam 178 100




3.8.1.9.

Kitabi1 Bulunma Durumu
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Spor Kuliiplerinde Yazih Misyon/Vizyon ve Organizasyonel El

Arastirmaya verilen yanitlara gore kullip calisanlar1 ve yoneticilerinin %50’s1

kuliiplerinde yazili

misyon ve vizyon

ifadelerinin  bulundugunu, %34,3’i ise

organizasyonel el kitaplarinin bulundugunu belirtmistir. Ancak yazili misyon/vizyon

ifadelerinin ve organizasyonel el kitabinin bulunmadigini belirtenlerin orani sirasiyla

%22,5, %21,9 ve %30,3’tlir. Ayrica bu sorulara “bilmiyorum” yanitini1 verenlerin orani

strasiyla %27,5, %28,1 ve %35,4 tiir.

Tablo 11. Yonetici/calisanlarin Kuliiplerdeki Misyon, Vizyon
Kitabin1 Bilme Durumlarina Gére Dagilim

ve Organizasyonel El

Frekans Yiizde
Misyon Evet 89 50,0
Hayir 40 22,5
Bilmiyorum 49 27,5
Toplam 178 100
Vizyon Evet 89 50,0
Hayir 39 21,9
Bilmiyorum 50 28,1
Toplam 178 100
Organizasyonel Evet 61 343
El Kitabi Hayir 54 30,3
Bilmiyorum 63 35,4
Toplam 178 100

3.8.2. Kurumsallasma Unsurlarina Verilen Yanitlar ve Hipotezlerin Testi

Calismada kurumsallagsmay1 olusturan dlgiitler olarak tanimlanan ve daha once

Tavsanci (2009) ’nin gegerlik, giivenirlik, faktor analizi hesaplamalarini yaptigi unsurlara

spor kuliibii yonetici ve calisanlarinin verdigi yanitlarmm %°’li likert (5; Tamamen

katiliyorum, 4; Cok katiliyorum, 3; Orta derecede katiliyorum, 2; Biraz katiliyorum, 1;

Hig katilmiyorum) dlcegine gore ortalama degerlerine iliskin tablolar asagida verilmistir.

Ayni zamanda Olciitleri agiklayan maddelerin oOlgiitler boyutunda i¢ tutarlilik

hesaplamalar1 (cronbach alfa degerleri) belirtilmistir. Her bir faktor i¢cin i¢ tutarlilik

degerlerinin uygun oldugu goriilmektedir. Ayni1 sekilde arastirmaya katilan 178 spor
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kuliibii yoneticisi ve ¢alisanlarmin Tirkiye Spor Toto Siiper Ligi ve PTT 1. Lig’de
faaliyet gosteren kuliipleri adina verdikleri yanitlarin faktorler bazinda ortalamalarina
bakildiginda kurumsallagma derecelerini 6lgen soru formuna gore ortalama degerlerinin
3,256 ile 4,093 arasinda oldugu goriilmektedir. Tiim maddelere verilen yanitlarin genel
ortalamasi ise 3,81°dir. Bu degerlere bakildiginda genel olarak kuliiplerin kurumsallagma
diizeylerinin (1 — diisiik, 5 — yiiksek) ortanin iizerinde hatta iyi oldugu sonucuna

varilabilir.



123

Tablo 12. Kurumsallasmanin Alt Boyutlarina Iliskin Tanimlayici Analiz Sonuglar1

23.  Kulibiimiiziin  farkli  boliimleri, ortak
hedeflerimiz dogrultusunda hareket ederler.

24.  Kulibimizin  temel  degerleri ile
calisanlarimizin kisisel degerleri uyumludur.

L ic
i KURUMSALLASMA DUZEYI ILE ILGILI ORTALAMA
FAKTORLER . TUTARLILIK . STANDART
IFADELER DEGER
ORANI SAPMA
2 1. Kulibimiizde, ¢alisma kurallarini tarif eden
% yazili dokiimanlar bulunmaktadir.
: 2. Kuliibiimiizde, yOnetsel diizeydeki
E faaliyetlerimizin isleyislerini tarif eden yazili
! prosediirler bulunmaktadir. 11
:g 3. Kuliibiimiizde, operasyonel diizeydeki 0.8 3’576 0’94024
= faaliyetlerimizin nasil yapilmasi gerektigini tarif
d eden yazil talimatlar bulunmaktadir.
28]
= 18. Kuliibiimiizde, yonetim ile icra faaliyetleri
E birbirinden ayrilmis durumdadir.
= 4. Kuliibiimiizde, kimin kime bagli oldugunu (ast-
) ust iliskilerini) gosteren yazili bir organizasyon
; semas1 bulunmaktadir.
z 5. Kuliibiimiizde ¢alisan biitiin personelin yetki ve
g sorumluluklarint detaylica tarif eden yazili gérev
2 tamimlari bulunmaktadir.
N 6. Kuliibiimiiziin faaliyetleri, belgelerle (formlarla)
<ZC kayit altina alimir. 0’812 3’749 0’81613
o) 7. Kuliibiimiizde, tarif edilmis raporlama sistemi
% bulunmaktadir.
d 12. Herhangi bir yo6neticimizin kuliipte olmamasi
E durumunda, islerimiz aksamadan devam eder.
Q 14. Kuliibiimiizde, uzmanlagmaya donik bir
/M organizasyon yapist vardir.
8. Kuliibiimiizde, yazili olarak tarif edilmis terfi
politikasi bulunmaktadir.
<3| 9. Kuliibiimiizde, yo6netim kurulunda gorev
% yapacak yoneticilerin belirlenmesine yonelik tarif
‘ﬂ edilmis standart kriterler bulunmaktadir.
=
&) 10. Yoneticilerimiz mesleki alanlariyla ilgili
% normlara (kurallara) gore karar verirler. 0’827 3’256 1 ’02 157
>~
4] 11. Hissedarlarimiz/kuliip yoneticilerimiz ile kan
% bag iliskisi ya da yakinlig1 olmayan profesyonel
E yoneticilerimiz,  karar  verme  siirecindeki
yetkilerini serbestge kullanabilmektedirler.
13. Calisanlarimiz  yeteneklerine gore terfi
ettirilmektedir.
15. Ise alim siirecinde, pozisyonun bagl olacag
2 2 yOnetici de soz sahibidir.
== S - 0,785 3,75 1,04185
& g 16. Yoneticilerimiz, kendilerine bagl bir personeli
isten ¢tkarmada s6z sahibidirler.
19. Calisanlarimiz, kendi iglerinde en zor
konularda bile hem fikir olabilmektedirler.
20. Calisanlarimiz  arasinda, islerin  kuliip
yonetiminin  beklentileri dogrultusunda nasil
o yapilmas: gerektigi ile ilgili ortak bir anlayis
% vardir.
O 21. Calisanlarimiz, kuliip hedeflerine ulagmak igin
;‘2 uyum i¢inde galigmaktadirlar. 0,903 3,854 0,74 139
E 22. Calisanlarimiz arasinda kuliibiimiize karsi
:é gliglii bir duygusal baglilik vardir.




25. Kurum kiltirimiiz, eski ¢alisanlarimiz
tarafindan yeni ise baslayan c¢alisanlarimiza
aktartlir.

26. Calisanlarimizin kuliip yonetimine olan giiveni
yiiksektir.

27. Kuliibimiiz, yoneticilerimizin degisime
yonelik beklentilerine uyum saglar.

124

28. Kuliibiimiiz, gevresinde kurumsal bir kuliip

belirledigimiz kuliip hedefleriyle uyumludur.

E olarak kabul gérmek igin sistemli bir ¢aligma
;‘2 yiiriitiir.
E 29. Kuliibiimiiz, uluslar arasi normlara (kurallara)
o = gore hareket eder.
5 5 0,851 3,868 0,83623
s S 30. Kuliibiimiiz, sektérdeki o6ncii  kuliiplerin ’ ’ ’
uygulamalarini kendisine adapte etmeye calisir.
2
< 31. Kulibimiiz, iliski i¢inde oldugu kurum ve
g g
Z kuruluslarin kurumsallagsma beklentilerine uyum
saglar.
36. Kuliibiimiiz, toplumun goziinde sayg: duyulan
:C‘ bir kuliip olmay1 6nemser.
= 37. Kulibiimiiz, sosyal sorumluluk g¢alismalar
8 3 kapsaminda toplumun bazi ihtiyaglarini (egitim,
v D saglik, ¢evre vs.) karsilamaya calisir.
:C‘ E‘ 38g. Ku(l;iibiimiiz? uzjn vad)::liqstrztejik planlarim 0,787 4’031 0’73292
E a olustururken, toplum refahimin artirilmasin goéz
a 2 oniinde bulundurur.
2 46. Kuliibiimiizdeki tiim béliimlerin faaliyetleri,

TOPLUMSAL DEGER VE NORMLARA UYUM

32.  Kuliibiimiiz, biitiin  ¢alisanlarimizdan
toplumsal kabul gormiis etik (ahlaki) kurallara
uymalarini beklemektedir.

33. Kuliip yonetimimiz, ¢alisanlarimizdan
toplumsal degerlere uygun davramig gostermesini
beklemektedir.

34. Kuliibimiiz, toplumsal normlara (kurallara)
uygun faaliyetler gergeklestirmektedir.

35. Kuliibiimiiz, insan haklarina saygilidir.

39. Kuliibimiiziin faaliyetleri kamu kurum ve
kuruluslarinca belirlenen standartlara uygun olarak
kaydedilmektedir.

40. Pay ve menfaat sahipleri, kuliibiimiiziin hak ve
yararlarim1 da gozetecek bir sekilde hazirlanmig
finansal bilgilere, kolayca erisebilirler.

41. Kuliibumiiz, her tiirlii faaliyetinden dogan
sonuglarin sorumlulugunu iistlenir.

0,853

4,093

0,68574

SEFFAFLASMA VE HESAP

VEREBILIRLIK

17. Kuliibiimiiziin hissedarlary/yoneticileri ile kan
bag iliskisi ya da yakimligr olan bir ¢alisanin ise
aliminda, her aday icin gegerli olan standart
degerlendirme kriterleri uygulanir.

42. Kuliibiimiiz, yonetimsel anlamda ¢aliganlarina
karst agiklayicidir (seffaftir).

43. Kuliibiimiiz, paydaslarma (hissedar, taraftar,
kamu kurumlari vs.) karst her konuda agiklayicidir
(seffaftir).

44. Kuliibiimiiziin her konuda hesap verebilirligi
yiiksektir.

45. Kuliibiimiiz, verdigi taahhiitlere uyar.

47. Kuliibiimiiziin faaliyet sonuglari, her hangi bir
dis denetgiye (yeminli mali miisavir, denetmen vs.)
soylenenden farkli degildir.

0,857

3,961

0,79764

BICIMSEL YAPIYA

UYuM

48. Kuliibiimiizdeki ast-iist iligkileri, organizasyon
semamizda tanimlandig: sekilde siirdiiriilmektedir.

49. Kulibiimiizde, yazili olarak tarif edilmis
prosediirler, tarif edildigi sekilde uygulanmaktadir.

50. Kuliibiimiiziin her c¢alisani, tarif ettigimiz
calisma kurallarina gére hareket eder.

0,88

3,876

0,90361
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Kurumsallagsmanin alt boyutlarina verilen yanitlarin ortalama degerlerine
bakkildiginda; 5°1i likert Olgeginde Xx=1,00-2,59;Diistik, X=2,60-3,39;0rta, x=3,40-
5,00;Y1ksek olan diizey belirleme kriterlerine gore spor kuliiplerinde “profesyonellesme”
alt boyutunda orta diizeyde, diger tiim boyutlarda ise yiiksek diizeyde kurumsallagma
oldugu belirtilmistir. Benzer sekilde genel olarak 6l¢egin ortalama degeri de 3,801 ile
yiiksek diizeyde kurumsallik olarak belirlenmistir. Ancak bu ¢alismanin tasarlanmasinda
da etkili olan ve alan yazinda spor 6rgiitlerinin kurumsallagsmalar1 gerekliligi ve bu siirecte
yasanilan zorluklara deginilmis olmasi bu konunun daha derin analiz edilmesi
gerekliligini ortaya ¢ikarmistir. Bu nedenle arastirmaya bir de nitel boyut eklenmistir.

Ornekleme dahil olan yonetici/calisanlarm  kurumsallasma  lgegini
degerlendirmeleri sonucunda faktorler bazinda i¢ tutarlilik ve ortalama degerlerini
belirttikten sonra, bu faktorlerle ilgili degerlendirmelerin demografik 6zelliklere gore
(cinsiyet, yas, egitim durumu, kuliipteki gorev, kuliipte caligma siiresi, spor/kuliip
yonetimi konusunda egitim almis olup/olmama, egitim alinmus ise egitim diizeyi, kuliipte
aralarinda kan/aile bagi olan calisanlarin bulunup bulunmamasi, varsa bu c¢alisanlarin
kuliipteki gorevleri ve calisanlarin kuliip misyon, vizyon, organizasyonel el kitabi
hakkindaki bilgi durumlari) kurumsallasma 6l¢egini degerlendirmelerinde anlamli fark
yaratip yaratmadigi test edilmistir.

Bir 6rneklemde yigiliml frekans dagilim ile belirli ya da herhangi bir yigiliml
olasilik dagilimmin uygunlugu Kolmogorov-Smirnov testi ile belirlenebilmektedir
(Yazicioglu ve Erdogan, 2011: 294). Verilerin normal dagilim gosterip gostermedigini
test etmek, secilecek olan analiz teknigi agisindan Onem tasimaktadir. Arastirma
ornekleminin normal dagilim gosterip gostermedigini 6lgmek i¢in yapilan Kolmogorov-
Smirnov testi sonuglar1 Tablo 13°de yer almaktadir. Buna gore 6rnekleme dahil olan 178
kisinin verdikleri yanitlardan “bi¢imsel organizasyon yapis1”, “profesyonellesme” ve
“toplumsal deger ve normlara uyum” alt boyutlar1 (p>0,05) normal dagilim
gostermektedir. Diger alt boyutlar (p<0,05) normal dagilim gostermemektedir. Normal
dagilmis olan alt boyutlarin yanitlayicilar tarafindan degerlendirilmesinde demografik
ozelliklere gore bagimsiz iki grup arasinda (cinsiyet ve spor yonetimi egitimi alip almama
durumu) anlamli fark olup olmadigina bakmak i¢in t testi, bagimsiz ikiden fazla grup
arasinda anlamli fark olup olmadigina bakmak icin ANOVA testi uygulanmstir.
ANOVA testi sonucu anlamh fark var ise bu farkin hangi gruplar arasinda oldugunu

gormek i¢inse Tukey testi uygulanmistir. Normal dagilim géstermeyen alt boyutlarda ise
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bagimsiz iki grup arasinda anlaml fark olup olmadigina bakmak i¢cin Mann-Whitney U

testi, bagimsiz ikiden fazla grup arasinda anlamli fark olup olmadigma bakmak i¢in (K

independent samples) Kruskal-Wallis testi uygulanmistir.

Tablo 13. Alt Boyutlarin Normal/Normal Olmayan Dagilim1

Bigimsel  Bigimsel Profes Yetki Kiiltirel ~ Kurumsal Kur. Top. Seffaflagma Big.
Faal. Org. Yonel  Delegas Gilig Cevre Sosyal Deger ve ve Hesap Yapiya
Degerler
Yapist Yapist lesme yonu ye Uyum Sor. Normlara Verebilirlik ~ Uyum
Uyum
N
178 178 178 178 178 178 178 178 178 178
Normal X 3,575 3,742 3256 3,750 3,853 3,868 4,030 4,093 3,960 3,882
Parametreler KXY
,94024 81613 1,02157  1,04185 , 74139 ,83623  ,73292 ,68574 79764 90361
Kolmogorov-
Smirnov Z 1,648 1,293 1,010 2,389 1,443 1,436 1,874 1,241 1,659 2,417
Anlamlilik Diizeyi
,009 071 ,259 ,000 ,031 ,032 ,002 ,092 ,008 ,000
3.8.2.1. Spor  Kauliiplerinde  Cahsan/Yoneticilerin  Kuliiplerin

Kurumsallasmalarn Hakkindaki Degerlendirmelerinin Egitim Diizeylerine Gore

Farkhlasma Durumu

Tablo 14. Normal Dagilim Gdsteren Alt Boyutlar I¢in Egitim Diizeyine Gére Farklilasma

Durumu
Kareler Serbestlik Kareler o
Toplam1 Dereceleri Ortalamalart F Istatistigs P
Bigimsel
organizasyon G. Arasi 4,257 5 ,851 1,287 272
yapist
G. Igi 111,114 168 ,601
Toplam 115,371 173
Profesyonellesme G. Arasi 29,264 5 5,853 6,420 ,000
G. I¢i 154,060 169 912
Toplam 183,324 174
Toplumsal deger
ve normlara uyum G. Arasi 1,010 5 ,202 ,423 ,832
G. I¢i 80,681 169 477
Toplam 81,601 174
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Tablo 15. Normal Dagilim Géstermeyen Alt Boyutlar I¢in Egitim Diizeyine Gore
Farklilagma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma
Faaliyet Cevreye Sosyal ve Hesap Bigimsel
Yapisi Yetki Devri | Kiiltiirel Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik | Yapiya Uyum
Ki-Kare 3,822 3,356 14,716 3,935 4,670 9,044 7,939
Serbestlik
) 5 5 5 5 5 5 5
Derecesi
Anlamlilik
) ,575 ,645 ,012 ,559 ,458 ,107 ,160
Diizeyi
Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/ydneticilerinin  kuliiplerin

kurumsallagmalariyla ilgili degerlendirmelerinde Tablo 14 ve Tablo 15°de goriildiigii gibi
egitim diizeylerine gore “profesyonellesme” ve “kiiltiirel gii¢” alt boyutlarinda p<0,05
anlamlilik diizeyinde anlamli fark bulunmustur.

Bu fark “profesyonellesme” faktoriinde genel ortalama 3,256 iken, doktora ve
yiiksek lisans egitimi almis kisilerin yanitlarinin ortalamalarinin sirasiyla 2,416 ve 3,009
olmasindan kaynaklanmaktadir. Ayn1 zamanda Tukey testi sonuglarma gore, bu fark
yiiksek lisans ve doktora egitimi almis kisilerin degerlendirmelerinin lise ve 6n lisans
egitimi almig kisilerin degerlendirmelerinden farkli olmasindan kaynaklanmaktadir.
Baska bir deyisle spor kuliiplerinin profesyonel olup olmamasiyla ilgili spor kuliiplerinde
calisanlardan yiiksek lisans ve doktora egitimi almis kisilerin degerlendirmeleri elestirel
bir tarzdadar.

“Kiiltiirel giic” faktoriinde de benzer sekilde doktora egitimi almis kisilerin
degerlendirmelerinin ortalamalar1 diger egitim seviyelerine gore en diisiik degerdedir.
Bunu yine yiiksek lisans mezunlarinin degerlendirmeleri takip etmektedir.

Bu sonuglar dogrultusunda arastirmaya katilan 6rneklem diizeyinde doktora ve yiiksek
lisans mezunlarinin kuliipleri, profesyonellesme ve kiiltiirel giic sahibi olma acisindan
diger egitim seviyelerinde olan ¢alisan/yOneticilere gore daha basarisiz gordiikleri
sOylenebilir.

Bu sonucglara gore “spor oOrgiitlerinin kurumsallagmasinda profesyonellesme alt
boyutunun degerlendirilmesinde, yonetici/calisanlarin egitim diizeylerine gére anlamli

fark vardir” seklinde tanimlanan hipotez 3 ile “spor orgiitlerinin kurumsallagsmasinda
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kiiltiirel gii¢ alt boyutunun degerlendirilmesinde, yonetici/calisanlarin egitim diizeylerine

gore anlamli fark vardir” seklinde tanimlanan hipotez 5 kabul edilmistir.

3.8.2.2. Spor  Kauliiplerinde  Cahsan/Yoneticilerin  Kuliiplerin

Kurumsallasmalarn Hakkindaki Degerlendirmelerinin Spor Yonetimi/Yonetim
Alanminda Egitim Almis Olma Durumlarina Goére Farklilasma Durumu

Tablo 16. Normal Dagilim Gosteren Alt Boyutlar igin Spor Yonetimi/Y énetim Alaninda
Egitim Almis Olma Durumlarina Gore Farklilasma Durumu

{ Testi
Puan Gruplar N X SS Shi
t Sd p
64 3,8047 71180  ,08898 ,761 ,12763 448
Bigimsel organizasyon yapisi Evet
Hayir 114 3,7076  ,87029  ,08151 ,805 ,12067 422
Profesyonellesme Evet 64 3,0844 94537 11817  -1,690  ,15873 ,093
Hayir 114 33526 1,05371 ,09869  -1,742  ,15396 ,084
Toplumsal deger ve normlara uyum  Evet 64 4,1250 ,53905 ,06738 464 ,10735 ,643
Hayir 114 40752 75741  ,07094 ,509 ,09784 ,611

Tablo 17. Normal Dagilim Géstermeyen Alt Boyutlar I¢in Spor Yonetimi/Ydnetim

Alaninda Egitim Almig Olma Durumlarma Goére Farklilagsma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma Bigimsel

Faaliyet Kiiltiirel Cevreye Sosyal ve Hesap Yapiya

Yapisi Yetki Devri Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik Uyum
Mann-Whitney U 3312,500 3370,500 3029,000 3402,500 3369,500 3640,000 3334,000
Wilcoxon W 9867,500 9925,500 5109,000 5482,500 5449,500 5720,000 5414,000
z -1,022 -,856 -1,880 -, 748 -,851 -,024 -873
Asymp. Sig. (2-tailed) ,307 ,392 ,060 455 ,395 ,981 ,383
Spor kuliibi c¢alisan ve yoneticilerinin  kuliiplerin  kurumsallagsmasini

degerlendirirken spor/ kuliip yonetimi konusunda egitim almis olup olmama durumlarma
gore anlaml bir fark bulunmamaktadir.

Bu durumda; spor oOrgiitlerinde kurumsallasma degerlendirilirken alt boyutlara gore
anlamh fark vardir diye olusturulan hipotezler H11, H12, H13, H14, H15, H16, H17,
H18, H19 ve H20 reddedilmistir.



3.8.2.3.

Spor

Kurumsallasmalar

Kuliiplerinde

Siirelerine Gore Farklilasma Durumu

Tablo 18. Normal Dagilim Gdosteren

Farklilagma Durumu

Cahsan/Yoneticilerin

Hakkindaki Degerlendirmelerinin Kuliiplerde
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Kuliiplerin

Calisma

Alt Boyutlar I¢in Calisma Siirelerine Gore

Kareler Serbestlik Kareler L
) F istatistigi p.
Toplam1 Dereceleri Ortalamalari
Bigimsel
organizasyon G. Arasi ,182 4 ,045 ,066 ,992
yapist
G. I¢i 116,020 168 ,601
Toplam 116,201 172
Profesyonellesme G. Arasi 1,980 4 ,495 ,460 ,765
G. I¢i 181,765 169 1,076
Toplam 183,745 173
Toplumsal deger
G. Arasi ,535 4 ,134 ,280 ,891
ve normlara uyum
G. I¢i 80,723 169 478
Toplam 81,257 173

Tablo 19. Normal Dagilim Gostermeyen Alt Boyutlar Icin Calisma Siirelerine Gore
Farklilagma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma
Faaliyet Kiiltiirel Cevreye Sosyal ve Hesap Bigimsel
Yapisi Yetki Devri Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik | Yapiya Uyum
Ki-Kare 1,003 3,269 ,498 ,806 ,157 ,015 ,359
Serbestlik
) 2 2 2 2 2 2 2
Derecesi
Anlamlilik
) ,606 ,195 ,779 ,668 ,925 ,993 ,836
Diizeyi
Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/ydneticilerinin  kuliiplerin

kurumsallagmalariyla ilgili degerlendirmelerinde ¢alisma siirelerine gore anlamli bir fark

tespit edilememistir (Tablo 18 ve Tablo 19).
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3.8.24. Spor  Kauliiplerinde  Cahsan/Yoneticilerin  Kuliiplerin

Kurumsallasmalarn Hakkindaki Degerlendirmelerinin Cinsiyete Gore Farkhilasma
Durumu

Tablo 20. Normal Dagilim Gésteren Alt Boyutlar I¢in Cinsiyete Gore Farkhilasma
Durumu

{ Testi
Puan Gruplar N X SS Shi
t Sd 4
. Kadin 24 3,8542 ,85028 ,17356 ,618 ,17878 455

Bigimsel organizasyon yapist

Erkek 149 3,7204 ,80685 ,06610 ,18572 477
Profesyonellesme Kadin 24 3,7250 ,98301 ,20066 ,926 ,22349 ,016

Erkek 150 3,1827  1,02163 ,08342 ,21730 ,018
Toplumsal deger ve normlara

Kadin 24 4,1667 ,63283 ,12918 ,320 ,15039 483
uyum

Erkek 150 4,0610 ,69165 ,05647 ,14098 ,459

Tablo 21. Normal Dagilim Gdstermeyen Alt Boyutlar I¢in Cinsiyete Gore Farklilasma
Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma Bigimsel

Faaliyet Kiiltiirel Cevreye Sosyal ve Hesap Yapiya

Yapist Yetki Devri Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik Uyum
Mann-Whitney U 1629,000 1304,500 1660,000 1693,500 1601,500 1789,000 1720,500
Wilcoxon W 12954,000 12629,500 12985,000 13018,500 12926,500 13114,000 2020,500
Z -,750 -2,202 -612 -467 -,873 -,048 -352
Asymp. Sig. (2-tailed) A53 028 541 640 383 962 725
Ornekleme dahil olan spor kuliibli ¢alisan/yoneticilerinin = kuliiplerin
kurumsallasmaya ait “profesyonellesme” ve “yetki devri” alt boyutlarini

fark

degerlendirmelerinde p<0,05 anlamlilik diizeyinde -cinsiyete gore anlaml
bulunmustur (Tablo 20 ve Tablo 21). Kadin ¢alisan / yoneticilerin erkeklere gore
kurumsallagsma unsurlarini tanimlayan sorulara verdikleri yanitlarin ortalamalar1 daha
yiiksektir. Buradan yola ¢ikarak kadmlarin erkeklere gore profesyonellesme ve yetki

devri alt boyutlarinda kuliiplerini daha olumlu degerlendirdiklerini soylenebilir.
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3.8.2.5. Spor Kuliiplerinde Cahsan/Yoneticilerin Kuliiplerin

Kurumsallagsmalarn Hakkindaki Degerlendirmelerinin Kuliipteki Gorevlerine Gore
Farkhlasma Durumu

Tablo 22. Normal Dagilim Gésteren Alt Boyutlar I¢in Kuliipteki Gorevlerine Gore
Farklilagma Durumu

Kareler Serbestlik Kareler L
) F istatistigi p.
Toplam1 Dereceleri Ortalamalart
G. Arasi 2,050 6 ,342 ,507 ,803
G. I¢i 109,908 163 ,674
Toplam 111,958 169
G. Arasi 2,979 6 ,497 ,461 ,836
G. I¢i 176,703 164 1,077
Toplam 179,682 170
G. Arasi 5,019 6 ,836 1,846 ,093
G. I¢i 74,302 164 ,453
Toplam 79,321 170

Tablo 23. Normal Dagilim Géstermeyen Alt Boyutlar I¢in Kuliipteki Gérevlerine Gore
Farklilagma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma
Faaliyet Cevreye Sosyal ve Hesap Bigimsel
Yapisi Yetki Devri | Kiiltiirel Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik | Yapiya Uyum
Ki-Kare 6,163 8,061 9,234 4,374 11,180 9,673 6,334
Serbestlik
) 6 6 6 6 6 6 6
Derecesi
Anlamlilik
,405 ,234 ,161 ,626 ,083 ,139 ,387
Diizeyi
Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/ydneticilerinin  kuliiplerin

kurumsallagmalariyla ilgili degerlendirmelerinde kuliipteki gorevlerine gore

fark tespit edilememistir (Tablo 22 ve Tablo 23).

anlaml1 bir




3.8.2.6.

Spor

Kuliiplerinde

Cahsan/Yoneticilerin
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Kuliiplerin

Kurumsallasmalarn Hakkindaki Degerlendirmelerinin Yas Gruplarina Gore

Farkhlasma Durumu

Tablo 24. Normal Dagilim Gosteren Alt Boyutlar i¢in Yas Gruplarma Gore Farklilasma

Durumu
Kareler Serbestlik Kareler L
) F istatistigi
Toplam1 Dereceleri Ortalamalari p.
Bigimsel G. Arasi
organizasyon
518 3 173 ,255 857
yapisi
G. I¢i 116,204 172 ,676
Toplam 116,722 175
Profesyonellesme | G. Arasi
1,867 3 ,622 ,591 ,622
G. I¢i 182,294 173 1,054
Toplam 184,162 176
Toplumsal deger | G. Arasi
,961 3 ,320 ,679 ,566
ve normlara uyum
G. I¢i 81,616 173 472
Toplam 82,577 176

Tablo 25. Normal Dagilim Gostermeyen Alt Boyutlar I¢in Yas Gruplarina Gore
Farklilagma Durumu
Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma
Faaliyet Kiiltiirel Cevreye Sosyal ve Hesap Bigimsel Yapiya
Yapisi Yetki Devri Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik Uyum
Ki-Kare 2,534 1,758 ,899 2,889 ,620 2,983 1,130
Serbestlik
) 3 3 3 3 3 3 3
Derecesi
Anlamlilik
) ,469 ,624 ,826 ,409 ,892 ,394 ,770
Diizeyi
Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/ydneticilerinin  kuliiplerin

kurumsallagmalariyla ilgili degerlendirmelerinde yas gruplarmma gore anlaml bir fark

tespit edilememistir (Tablo 24 ve Tablo 25).
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3.8.2.7. Spor Kuliiplerinde Cahsan/Yoneticilerden Kuliiplerde Kan
Bag lliskisi ya da Yakinhk Nedeniyle Cahsanlarin Bulundugunu Belirtenlere Gore
Farkhlasma Durumu

Tablo 26. Normal Dagilim Gosteren Alt Boyutlar i¢in Kan Bagi Iliskisi ya da Yakimlik
Nedeniyle Calisanlarin Bulundugunu Belirtenlere Gore Farklilasma Durumu

{ Testi
Puan Gruplar N X SS Sh;
t Sd 4
Evet 22 3,6288 ,74878 ,15964 -697 ,18613 487
Bigimsel organizasyon yapist
¢ g Hayir 156 3,7585 82616 ,06615
=751 17280 459
Profesyonellesme Evet 22 2,9091 1,12246 23931 -1,712 23139 ,089
Hayir 156 3,3051 1,00076 ,08012 -1,569 25237 ,129
Toplumsal deger ve normlara
Evet 22 4,2468 ,62376 ,13299 1,123 ,15605 ,263
uyum
Hayir 156 4,0714 ,69314 ,05550 1,217 ,14410 234

Tablo 27. Normal Dagilim Géstermeyen Alt Boyutlar I¢in Kan Bag: Iliskisi ya da
Yakinlik Nedeniyle Calisanlarin Bulundugunu Belirtenlere Gore Farklilasma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma Bigimsel

Faaliyet Kiiltiirel Cevreye Sosyal ve Hesap Yapiya

Yapisi Yetki Devri Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik Uyum
Mann-Whitney U 1496,300 1570,300 1414,300 1397,300 1454,300 1562,300 1489,000
Wilcoxon W 1748,300 1382,400 1668,300 1650,300 1707,300 1381,400 1742,000
z -979 -,657 -1,335 -1,417 -1,167 -,685 -1,017
Anlamlilik Diizeyi ,327 511 ,182 157 ,243 493 ,309
Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/yoneticilerinin  kuliiplerin

kurumsallagsmalariyla ilgili degerlendirmelerinde aralarinda kan bagi iligkisi ya da
yakinlik olan ¢alisanlarmm bulundugunu belirtenle béyle bir durumun var olmadigini
belirtenlerin degerlendirmelerinde anlamli bir fark tespit edilememistir (Tablo 26 ve

Tablo 27).
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3.8.2.8. Spor  Kauliiplerinde  Cahsan/Yoneticilerin  Kuliiplerin
Kurumsallasmalarn Hakkindaki Degerlendirmelerinin Kuliip Misyonuna
Verdiklere Yanitlara Gore Farkhilasma Durumu

Tablo 28. Normal Dagilim Gosteren Alt Boyutlar Igin Kuliip Misyonuna Verilen
Yanitlara Gore Farklilasma Durumu

Kareler Serbestlik Kareler L
) F istatistigi p.
Toplam1 Dereceleri Ortalamalart
Bigimsel
organizasyon G. Arasi 5,431 2 2,715 4,245 ,016
yapist
G. gi 111,298 174 ,640
Toplam 116,729 176
Profesyonellesme G. Arasi 1,653 2 ,827 ,790 ,455
G. I¢i 183,065 175 1,046
Toplam 184,718 177
Toplumsal deger
G. Arast ,129 2 ,065 ,136 ,873
ve normlara uyum
G. Igi 83,103 175 475
Toplam 83,233 177

Tablo 29. Normal Dagilim Géstermeyen Alt Boyutlar I¢in Kuliip Misyonuna Verilen
Yanitlara Gore Farklilasma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma Bigimsel
Faaliyet Cevreye Sosyal ve Hesap Yapiya
Yapisi Yetki Devri | Kiiltiirel Giig Uyum Sorumluluk Verebilirlik Uyum
Ki-Kare 3,600 3,711 2,600 ,848 3,947 ,883 4,061
Serbestlik
) 2 2 2 2 2 2 2
Derecesi
Anlamlilik
) ,165 ,156 ,272 ,654 ,139 ,643 ,131
Diizeyi

Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/ydneticilerinin  kuliiplerin
kurumsallagsmaya ait “bi¢cimsel organizasyon yapist” alt boyutu i¢in kuliiplerinde misyon
ifadesinin bulundugunu belirten yanitlayicilarin degerlendirmelerinde Tablo 28’de
goriildigi gibi p<0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli fark bulunmustur. Bu fark kuliipte
misyon ifadesinin olmadigini belirtenler ile oldugunu belirtenlerin kuliiplerinin
kurumsallasma diizeyini degerlendirmelerinde ortaya ¢ikmistir. Misyon ifadesinin

olmadigini belirten kisilerin bigimsel organizasyon yapismni 6l¢mek icin sorulan sorulara
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verdikleri yanitlarin ortalamalar1 “evet” ya da “bilmiyorum” seklinde yanit verenlere gore

diistiktiir.

3.8.2.9. Spor Kuliiplerinde Cahsan/Yoneticilerin Kuliiplerin
Kurumsallasmalarn  Hakkindaki Degerlendirmelerinin  Kuliip Vizyonuna
Verdiklere Yanitlara Gore Farkhilasma Durumu

Tablo 30. Normal Dagilim Gosteren Alt Boyutlar i¢in Kuliip Vizyonuna Verilen
Yanitlara Gore Farklilasma Durumu

Kareler Serbestlik Kareler L
) F istatistigi p-
Toplam1 Dereceleri Ortalamalart
Bigimsel
organizasyon G. Arasi 5,877 2 2,938 4,612 ,011
yapist
G. gi 110,852 174 ,637
Toplam 116,729 176
Profesyonellesme G. Arasi 1,829 2 914 ,875 419
G. I¢i 182,890 175 1,045
Toplam 184,718 177
Toplumsal deger
G. Arasi ,845 2 422 ,897 ,410
ve normlara uyum
G. I¢i 82,388 175 ,471
Toplam 83,233 177

Tablo 31. Normal Dagilim Gostermeyen Alt Boyutlar I¢in Kuliip Vizyonuna Verilen
Yanitlara Gore Farklilasma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma Bigimsel
Faaliyet Cevreye Sosyal ve Hesap Yapiya
Yapisi Yetki Devri | Kiiltiirel Giig Uyum Sorumluluk Verebilirlik Uyum
Ki-Kare 4,175 9,845 4,377 3,688 6,601 2,807 4,544
Serbestlik
) 2 2 2 2 2 2 2
Derecesi
Anlamlilik
) ,124 ,007 ,112 ,158 ,037 ,246 ,103
Diizeyi

Ornekleme dahil olan spor kuliibii calisan/ydneticilerinin  kuliiplerin
kurumsallagsmaya ait “bigimsel organizasyon yapist” ve “yetki devri” alt boyutlar1 i¢in
kuliiplerinde vizyon ifadesinin bulundugunu belirten yanitlayicilarin
degerlendirmelerinde p<0,05 anlamlilik diizeyinde anlamli fark bulunmustur (Tablo 30

ve 31). Bu farklar kuliipte vizyon ifadesinin olmadigmi belirtenler ile oldugunu
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belirtenlerin kuliiplerinin kurumsallagma diizeyini degerlendirmelerinde ortaya ¢ikmistir.
Misyon ifadesi ile benzer olarak; vizyon ifadesinin olmadigini belirten kisilerin bigimsel
organizasyon yapisini ve yetki devrini 6lgmek i¢in sorulan sorulara verdikleri yanitlarin

ortalamalar1 “evet” ya da “bilmiyorum” seklinde yanit verenlere gore diisiiktiir.

3.8.2.10. Spor  Kauliiplerinde  Cahsan/Yoneticilerin  Kuliiplerin

Kurumsallasmalann Hakkindaki Degerlendirmelerinin Kuliip Organizasyonel El
Kitabina Verdiklere Yanitlara Gore Farkhlasma Durumu

Tablo 32. Normal Dagilim Gésteren Alt Boyutlar I¢in Kuliip Organizasyonel E1 Kitabma
Verilen Yanitlara Gore Farklilasma Durumu

Kareler Serbestlik Kareler
) F istatistigi p-
Toplam1 Dereceleri Ortalamalart
Bigimsel
organizasyon G. Arasi 3,175 2 1,588 2,433 ,091
yapisi
G. Igi 113,554 174 ,653
Toplam 116,729 176
Profesyonellesme G. Arasi 1,088 2 ,544 ,519 ,596
G. gi 183,630 175 1,049
Toplam 184,718 177
Toplumsal deger
G. Arasi 1,313 2 ,657 1,403 ,249
ve normlara uyum
G. Igi 81,920 175 ,468
Toplam 83,233 177

Tablo 33. Normal Dagilim Gostermeyen Alt Boyutlar Igin Kuliip Organizasyonel El
Kitabina Verilen Yanitlara Gore Farklilasma Durumu

Bigimsel Kurumsal Kurumsal Seffaflagma
Faaliyet Cevreye Sosyal ve Hesap Bigimsel
Yapisi Yetki Devri | Kiiltiirel Giig Uyum Sorumluluk | Verebilirlik | Yapiya Uyum
Ki-Kare 5,777 2,827 ,666 1,331 4,268 3,589 ,255
Serbestlik
) 2 2 2 2 2 2 2
Derecesi
Anlamlilik
) ,056 ,243 L7117 514 ,118 ,166 ,880
Diizeyi

Tablo 32 ve 33’te goriildiigli {izere, Ornekleme dahil olan spor kuliibii

calisan/yoneticilerinin  kuliiplerin kurumsallagmalariyla

ilgili degerlendirmelerinde
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kuliiplerde organizasyonel el kitabinin bulunmasiyla ilgili verdikleri yanitlara gore

anlamli bir fark tespit edilmemistir.

3.8.3. Nitel Arastirma Bulgulan

Arastirmanin 6rneklem grubuna Tiirkiye profesyonel futbol liginde yer alan Spor
Toto Siiper Lig ve PTT 1. Lig’te yer alan kuliiplerde ¢alisan 10 kisi katilmistir. Yari
yapilandirilmig sorulardan olusan nitel goriismelerin birinci bdliimiinde yoneticilerin
kurumsallasmanin unsurlarmi spor kuliipleri acisindan degerlendirmeleri istenmistir.
Ikinci boliimde ise spor kuliiplerinin kendine 6zgii yapilarmi dikkate alarak
kurumsallagmalar1 i¢in gerekli ve etkili gordiikleri diger unsurlar sorulmustur. Yanitlar
ses kayit cihazi ile kaydedilmistir.

Yanitlarin degerlendirilmesinde icerik analizinden yararlanilmistir. Arastirmada
icerik analizinin degerlendirilmesi asamasinda “NVivo 9 Programm” kullanilarak,
goriismeler icerisindeki veriler, oncelikle kurumsallagsmanin unsurlarina (alt boyutlar -
temalar), bu unsurlarin degerlendirilmesinde 6ne ¢ikan alt kategorilere ve bu kategorileri
olusturan goriismeci sOylemlerine gore kodlanmastir.

Verilen cevaplarin analizi sirasinda goriismecilerin soylemleri hangi tema ile ilgili
ise, o temanm altina kodlanmistir. Goriismecinin konu ile ilgili goriisleri herhangi bir
tema i¢ine girmiyorsa konu ile ilgili farkli bir tema olusturulmustur. Bu sekilde
goriismecilerin tiim verileri NVivo programia kodlanmustir.

Spor orgiitlerinin kurumsallagmalar1 i¢cin gerekli olan unsurlarin belirlenmesi ve
bu unsurlarm kuliiplerde yer almasi i¢in yapilmasi gerekenlerle ilgili 6neriler i¢in NVivo9
programinin 6zelligi olan “Nodes” yani temalar kullanilmistir. Goriismecilerin yanitlar
ait oldugu temaya (node) kodlanirken ayni zamanda bahsedilen diger bir tema ya da
temalar var ise, bunlarla iliski durumlar1 da kodlanmistir. Benzer sekilde daha once
belirlenmemis bir temadan bahsediliyorsa, bu yeni tema olusturularak onunla iligki
durumu da belirtilmistir. Bu sekilde goriismecilerin sdylemlerinden olusan kodlamalar
tamamlandiktan sonra NVivo9’un 6zelliklerinden biri olan, “Modeller” ortaya ¢ikmaistir.
Modeller, temaya ait tiim kategori ve kodlarm bir sekil iizerinde gdsterilerek kavramsal
cercevenin yalin ve acik bir sekilde bize sunulmasindan olusmaktadir. Nitel arastirma
siirecinde hisleri, bulgular1 ve teorileri gorsellestirmek ve temsil etmek i¢in modeller

yaygin olarak kullanilmaktadir (Sertkaya, 2012).
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Hangi goriisiin kac kere tekrarlandigini gosteren ve NVivo 9 programinin bir

ozelligi olan “Kodlanma Sayis1 Raporu” sayesinde ulasilan sonuglar, ilgili kategorilerle

karsilastirilarak yorumlanmistir. Kodlanma sayisi raporu, her kategori i¢in kag¢ kez

kodlama yapildigini bize gostermektedir. Tema altinda bulunan kategorilerin kodlama

sayilar1 o kategorinin digerlerine gére 6nemini vurgulamaktadir (Sertkaya, 2012).

Tablo 34 goriismeye katilan yonetici ve ¢alisanlarin demografik 6zelliklerine

iliskin bilgiler yer almaktadir.

Tablo 34. Goriisme Yapilan Yoneticilerin Demografik Ozellikleri

Goriismeci »
o Egitim is deneyimi Son kuliipteki
no/demografik Cinsiyet Yas Meslek ) Kuliipteki gérevi
durumu siiresi gorev siiresi
ozellik
Doktora/
. Mag analiz Yardimer antrenér/analiz
Goriismeci 1 Erkek 31 spor 9 yil 3ay
uzmant uzmant
bilimleri
. . . Pazarlama ve
) Lisans/ Isletmeci /
Goriismeci 2 Erkek 46 ) 23 y1l sponsorluktan sorumlu 13 y1l
isletme yonetici
direktor
Yiiksek .
. . Ogretim
Gorigmeci 3 Erkek 42 lisans/ spor 17 y1l Kondiisyoner 7 yil
gorevlisi
bilimleri
A Lisans
Lisans/BES
Goriismeci 4 Erkek 39 Yo futbol 14 y1l Teknik menajer 2 yil
antrendri
Yiiksek
. . Spor )
Goriigmeci 5 Erkek 38 lisans/ spor ) 8 yil Spor psikologu 3ay
psikologu
yon.
Doktora/ . .
) Akademisye Koordinator/danisman/kul
Goriismeci 6 Erkek 56 spor 27 yil 6 yil
n tip midiirii
bilimleri
) Lisans/ spor Spor
Gortsmeci 7 Erkek 37 o 13 y1l Genel direktor 11 y1l
yon. yoneticisi
) Kuliip
. Lisans/
Goriismeci 8 Erkek 47 {iBF danigsman- 25 yil Scouting/sporcu izleme 1yl
IB.F. s
. . Federasyon
Goriismeci 9 Kadm 47 Lise 24 y1l Genel miidiir yardimeist 3yl
memuru
Yiiksek
) lisans/ o
Goriismeci 10 Erkek 40 Yonetici 11 y1l Yonetici/genel kaptan 4 ay
spor
bilimleri

3.8.3.1.

Bicimsel Faaliyet Yapisi

Arastirmada kullanilan 6l¢egin faktorlerinden ilki olan bigimsel faaliyet yapisinin

kuliiplerde nasil oldugunu anlamak icin goriismecilere ¢alisma kurallari, yonetsel ve
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operasyonel faaliyetlerin isleyislerini tarif eden dokiimanlarm bulunup bulunmadigi,

bulunmasmin gerekliligi hakkinda sorular sorulmustur. One ¢ikan basliklar;

Tiim ¢alisanlarin dokiimanlar hakkinda tam bilgi sahibi olmadigi,

Kuliiplerin hukuki yapilarina gore bi¢imsel faaliyet yapilarinin farklilik gésterdigi
(dernek-sirket),

Sirketlesmis kuliiplerin daha profesyonel sekilde yonetildigi,

Spor kurumlarmin da yapmasi gerekenlerin oldugu (diizenleyici kurumlar),
Kurallarm yazili olarak degil sdzel olarak aktarildigi,

Daha ¢ok alt kademe ¢alisan kesimin (as¢1, malzemeci)bu kurallara uydugu,
Kayit ve raporlama sisteminin olmadigi,

Liglerin durumunun ve takimlarin yasadigi finansal zorluklarin kurallara
uyulmadiginin bir gostergesi oldugu,

Egitim ve tecriibe eksikliginin oldugu,

Ug biiyiiklerde (Besiktas, Fenerbahge, Galatasaray) oldugu, Anadolu kuliiplerinde
olmadigidir.

Kuliiplerde bicimsel faaliyet yapisinin olmasi ya da korunmasiyla ilgili sorunlar,

verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 6’daki gibi modellenmistir.
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Q
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Q
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Sekil 6. Bigimsel Faaliyet Yapistyla Ilgili Olusturulan Model

Goriismecilerin kuliiplerin bi¢imsel faaliyet yapis1 hakkindaki goriisleri su sekildedir;

“Calisma prensiplerini iceren semalarin kesinlikle olmas: lazim. Biz tam bilgi sahibi

degiliz (teknik ekip, futbolcular (isin uygulayicilary)). Yazili olmayan, sézel kalan bir

durum soz konusu.’

’

Gortismeci 1
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“Sirketlesmis kuliipleri ayirmak gerekiyor, biz borsada iglem géren holdinglesmis sirket
halindeyiz, istiraklerimiz var. Tiirkiye’deki spor kuliiplerinin su anki hali ¢cok da hog
degil, transfer harcamalari nedeniyle sikinti yasiyorlar. Halka acik kuliipler daha ¢ok
goz oniinde, bizler daha profesyonel yonetiliyoruz, sirket olarak yonetiliyoruz. Dernek
olanlar boyle degil, bunda spor kurumlarimin da yapmas: gerekenler var.”
Goriismeci 2
“Bulunmast gerekiyor faaliyet programlari, ama tahmin ettigim kadariyla kuliibiimiizde
yok. Sabah su saatte geleceksin, su isi yapacaksin gibi hep sozel olarak... Calisanlar
bunlara uyuyor mu? Ozel olan kuliipler resmi kuliiplere gére biraz daha rahatlar... Cok
da fazla bu kurallara uyan kesim yok. Bu kurallara uyan biraz daha geri hizmette
olanlar, alt tabaka gibi, as¢ilar, malzemeciler...”
Gortismeci 3

“Kesinlikle bulunmasi1 gerektigini savunuyorum, maalesef bu tarz dokiimanlar ve
arsivleme sistemi olmadigi i¢in ben bunlart kuliiplere getirdigimde inanilmaz isler
yapryormusum gibi karsilandigindan dolayr ben kuliiplerde ¢alismaya devam ettim.
Hemen hemen hi¢bir kuliipte gegmise ait hi¢hir dokiiman yoktur, her ¢alisan ayrildiginda
o dokiimanlari beraberinde gétiiriir.”

Gortismeci 4
“Mutlaka ¢alisma kurallari, yonetsel ve operasyonel faaliyetleri belirleyen dokiimanlar
bulunmali, dogal olarak bazi kurallar, is taahhiidii olmali, kuliibiimiizde mevcut.

Gortismeci 5
“Is boliimlerine gore dokiimanlarin olmas: gerekir. Kuliibiimiizde de var. Her kiginin
kendi is boliimii icinde gorevierini yerine getirmesi amacimiz. Calisma kurallarini ig
boliimiine gore koyuyoruz. Calisanlar da uyuyorlar, ama Tiirkiye’de genel anlamda
dokiiman isleminin yaygin oldugunu diisiinmiiyorum. Ozellikle siiper ligdeki kuliipler
yapryor bunu. Biz de siiper ligde bulundugumuz donemde hazirlanmistik.

Gortismeci 7
“Ben ayrimadan once (2014 Kasimda yeni ayrilmig) bir takim dokiimanlarin
hazirlandigini gérmiistiim ama ¢alisanlarin uyup uymadigini gorme firsatim olmadi.
Kuliiplerde yapildigini pek tahmin etmiyorum, ligin durumu, takimlarin igerisindeki
borg¢ batagini gordiikten sonra dokiimanlarin yapilip yapilmadig, ne sekilde uyuldugu

ortada aslinda.’

Goriismeci 8
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“Kesinlikle gerekiyor, inaniyorum ki tiim kuliiplerde boyle bir sey yok, ne derler ona
kurumsallagma yok, ii¢ biiyiiklerde bir nebze olabilir ama Anadolu kuliiplerinde yok. Bu
da calisanlarin egitimiyle, tecriibesiyle alakali, ¢calisanlar buna uymaya ¢alisiyorlar,
yoneticiler yonlendiriyor. Bizim altimizda ¢alisanlar ortaokul, lise mezunu insanlar...”
Gortismeci 9
“Caliyma kurallarini, yonetsel ve operasyonel faaliyetlerin isleyislerini tarif eden

dokiimanlar kesinlikle gereklidir, ¢alisanlarimiz da bunlara uyuyorlar.’

Gortismeci 10

3.8.3.2. Bicimsel Organizasyon Yapisi
Kuliiplerde bi¢imsel organizasyon yapis1 hakkindaki bilgileri almak amaciyla ast-
ist iligkilerinin belirtildigi organizasyon semasi, yazili gérev tanimlari, faaliyetlerin
belgelerle kayit altina alinmasi, raporlama sistemi, kuliip yapilarmm yoneticilerin
degisiklik kararlarina destek saglayacak 6zellikte olup olmamasi, herhangi bir yoneticinin
kuliipte olmamasi durumunda, gereken kararlarin alinip almmamasit konular
sorulmustur. One ¢ikan basliklar;
- Ast st iliskilerinin belirsizligi,
- Aktif raporlama sisteminin olmamasi,
- Yoneticilerin daha ¢ok A takimina hakim olma istegi,
- Birimlerin net olarak ayristirilmamasi,
- Kararlarin alinmasina disaridan miidahaleler,
- Segilerek gelen yoneticilerden taraftar (miisteri) beklentilerinin olmasi,
- Kontrol sisteminin olmamasi,
- Yazili gorev tanimlarina uyulmamasi,
- Tek elden (kuliip bagkani) yonetimin s6z konusu olmasi,
- Egitim eksikligi
- Alanmda uzman olmayan yoneticilerin ikna edilmesi zorunlulugu,
- Islerin sozlii taahhiitlerle yiiriimesi,
- Planlamanin olmamasi, anlik kararlar alinmasi, Siireklilik saglamak yerine
giinlin kurtarilmaya calisilmasi,
- Yoneticilerin toplantilara katilmamasi,
- Yoneticilerin sorumluluk almaktan kaginmalari,

- Bagkanlari ve yoneticilerin sik degismesidir.
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Kuliiplerde bicimsel organizasyon yapisinin olmasi ya da korunmasiyla ilgili

sorunlar, verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 7°deki gibi modellenmistir.

BiQiC[\?SEL
ORGANIZASYON
YAPISI

Q

yoneticiler

pla@rm
ve

prosedurle
rin isleyisi

Sekil 7. Bigimsel Organizasyon Yapistyla Ilgili Olusturulan Model

Goriismecilerin  kuliiplerin bigimsel organizasyon yapist hakkindaki goriisleri su
sekildedir;
“Net bir ast iist iliskisi soyleyemem, sirket olan kuliiplerde yonetim kurulu baskani
oluyor. ... Standart bir ast tist iliskisini soylemek zor, teknik ekipte gorevier belli.
(Raporlama) mali konularda yonetimde olabilir, teknik ekipte aktif raporlama sistemi
yok”

Gortismeci 1
“... Bir proje oldugunda (yonetim uzun siireli isler yapiyor genelde) alt yapi koordinatorii
yonetimde uzun siire istirak ediyorsa projelerde siireklilik olabiliyor. Ust taraftaki
yonetici zaman zaman haberdar olmuyor alt yapidan. Dolayisiyla her gelenin kendi
diizenini olusturmaya c¢ahsagt yapr oluyor. A takiminda hakim olma istegi
yoneticilerin, kaynak bulmada, kendileri de wygun buluyorlar sanki bu anlamdaki
degisiklik kararlarin.”

Gortismeci 1
“Birimler net olarak ayristirilmis degil, insanlar neler yapmalari gerektigi konusunda
zaman zaman kararsizltk ya da tereddiitler yasayabiliyorlar. Hem maddi anlamda hem
de organizasyonel gorev dagilimi anlaminda sablon ¢izilmeli, ... hem yonetim hem
uygulama boyutunda olmasi gerekler i¢in bir plan proje ¢izilmesi gerekiyor.”

Gortismeci 1

“Kuliibtimiizde son iki yildir ciddi sekilde isliyor, onceden yoktu... profesyonellesme
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yasanmaya basladi. Insan kaynagindan raporlama bigimine kadar hepsi bastan asag
degisti, hemen hemen her seyi raporluyoruz. Yonetim kurulunda karar verirken bizim de
gortislerimize yer veriyorlar. Biz ¢ok inanmamigssak bizim kararlarimizi dinliyorlar.
Zaman zaman disaridan miidahaleler olabiliyor ¢iinkii spor kuliiplerinde (ricalar vs.).
CEO’'muz Sermaye Piyasast Kurulu (SPK) kokenli. Ustlerle iliskilerimiz hem sozlii, hem
yvazili yapici bir sekilde devam ediyor su anda.”
Goriismeci 2

“Zaman zaman gegcmis donemlerde yonetim ya da ilgili yoneticinin degismesinden dolayi
yarim biwrakilan isler oldu. Bizim kuliipte baska yonetici gelirse iyilestirme yoniinde
hareket eder, devamlilik s6z konusudur. Camialarin biiyiik beklentileri var, segilerek
gelen yonetim kurullarindan. Gereginden fazla hassas davranip, gereginden fazla risk
alabiliyorlar.”

Gortismeci 2
“Ast uist iligkisi sayg ortaminda var tabii, herkesin bir iistii var yani, koordinatérler var,
herkes onlara saygi sevgi gosteriyor. Bunlarla ilgili yazili gorev tamimi zannedersem,
hemen hemen hicbir yerde yok. Sadece SPK nin resmi sitesi var, kayit altinda bir¢ok
faaliyetler. Maglarla ilgili sonuglar giinliik, haftalik, yillik olarak orada mevcut, ayriyeten
kuliipler kendileri alip da bir ¢calisma yapmiyorlar. Kendi ozel testlerimizin raporunu
tutuyoruz, 7 senedir burada ne yapiyorsun diyen (yonetici) yok yani.”

Gortismeci 3
“Son donemlerde moda sekilde biitiin kuliiplerde organizasyon semast yapiliyor, hemen
hemen her kuliipte var, fakat isleyisiyle ilgili stkinti var. Hepimizin gérev tanimlari yazil
olarak yaziliyor, fakat uygulanmuyor, raporlama sistemi kuliiplerin en biiyiik eksigi,
yapusa dahi siirekliligi yok. Futbolda bugiin vardiwr denilerek ge¢cmise bakilmiyor,
nerede oldugu bilinmiyor.”

Gortismeci 4
“Bana gore kuliiplerin en biiyiik sikintisi bu noktada, personellerin yeterliligi var fakat
dil doktiikleri insanlar yani para vericiler daha fazla bildigi icin ¢ok fazla cevap
alamiyoruz. Ciinkii kuliip baskanlart “okay” (tamam) verdikten sonra diger
yoneticilerin hicbir vasfi yoktur. Bir program gelistirdik, alt yapi takip sistemi. Baskan
giizel ikna edildigi icin ""zink" diye para verildi, ama ver dedigi yonetici dalga gegerek
verdi parayi. Bizi kasaplar manavlar yonetiyor, bir de onlara biitiin birikimlerimizi

anlatma zorunlulugumuz var (ikna etmek icin), kuliiplerde imza yetkisi vardwr fakat
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baskanlara sorulmadan karar alinmiyor!”

Goriismeci 4
“Ast st iliskilerinde organizasyon semast bulunmasi gerektigine inaniyorum. Gorev
dagilimlart vardir ve yazili olarak belirtilmeli. Kurumsal olmayan yerlerde sozlii
taahhiitlerle yiiriitiiliiyor, bu sakinca yaratacaktir. Raporlama sistemi olmali, belirli
tarihlerde gorev ve sorumluluklar: olan kigilerin yaptiklar: kayit altima alinmalr. Isleyiste
dogabilecek bir aksakligi belirlemek agisindan gerekli. Kuliibiimiizde belirli béliimlerde
var gorev tantmlamasi, ast tist iligkilerinin sekli. Ama hepsinde tam olarak bulundugunu

soyleyemem. Yonetim kurulu belli, kendi aralarinda gorev dagilimi var.”

Gortismeci 5
“Gorev donemimde giindem ve raportorliigii ciddiye aliyordum, ama yonetim o kadar
ciddiye almiyor. Spontane (kendiliginden) goriismeler, anlik kararlar, dolayisiyla da
uygulamada sorunlarla karsilasiliyor. Yoneticiler secildikten sonra kuliibe gereken
destegi gostermiyorlar. Katki payini vermemek icin ya da zamanlari olmadigt igin.
Yonetim kurullar: 20-25 kisi oldugu halde 3 kisiyle yonetim kurulu yaptigimiz oldu. Bir
A takimi olusturup kararlar: yonetim kuruluna iletelim dendi. Saglikli bir durum degil.
Kuliiplerin bor¢ batagi altinda olmalari bunun sebepleri. Kimse bu borcun altina girmek
istemiyor. Ancak yerel yonetimler ya da siyasilerin baskistyla bir seyler oluyor. Onlarin
gelecegi zamanlarda biitiin yoneticiler (giiltiyor!!) orada oluyor.”

Goriismeci 6
“Universite olarak destek verdigimiz 2008-2008 ve 2010 dénemlerinde maddi ve manevi
anlamda sitkinti  yasatiimad: diyebilivim. Hem federasyonun hem de UEFA’'min
katkilarimin belli sartlara baglanmis olmast etkili oldu diyebiliriz. Bizimle yakindan
ilgileniliyordu. Bir tek adamlilik vardi ama bir noktada da yetki dagilimi ve paylasimina
uygun bir yapt hissettik. Yeniden yapilanma vardi. Ama kurumsal bazi sorunlar oraya
da yansidi. Alt yapida sistem kuruldu ama iist yapidaki sitkintilar alt yapyr da
etkilemeye basladi. Arkasindan sik degisen baskanlar donemine girildi, hep giinii
kurtarma operasyonlart yapildi gerek alt yap: gerekse iist yapiyla ilgili, dolayisiyla
sistem bozuldu.”

Goriismeci 6
“Her birimin alt tist gérev tanimini yaptiktan sonra, hepsinin raporlama sistemi olusuyor.

Profesyonel takim, alt yapy, idari islerde tabi ki raporlama sistemi yapiliyor. Suan bir¢ok

takim da yapryor. Kisiye bagh olmadan kuliip prensipleri altinda raporlama sistemini
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diizenledik. Bizde de uzun siire yapildi.”

Gortismeci 7
“Yeni yonetimle daha once alinan kararlardan vazgegilebiliyor, ne yazik ki... Genelde
dernek statiisiinde oldugu icin kuliipler, genelde ekonomik yapiya bagh olarak kuliip
durumlart iyi olmadigr icin, yonetici yapilart siirekli degiskenlik gosteriyor, baska
yonetimler geldiginde kararlar da degisebiliyor. Olmamasi gereken bir durum, kisilere

ozgii sistemler var.’

Gortismeci 7

“Ben 25 yildir yurt disindaydim, o sistemden geliyorum. Orada gorev tanimlar: vardi,
ama ben burada gorev tanimu diye bir sey gormedim, duymadim. Gorev tanimi olmayan
bir insanin ne gibi bir is ¢cikartabilecegini degerlendirme olayiniz yok. Genel olarak bir
raporlama sistemi yok. Faaliyetlerin raporlanmasi scouting igin (bizim birim) ¢ok
onemliydi, bizden sonrakilerin isi devam ettirebilmesi i¢in biz yaptik. Baskanimiz
degisiklik karart icin inanilmaz derecede hassas bir kisiydi, ozellikle alt yapinin
denetlenmesi konusunda. Fakat herkes istifa ettikten sonra devam edip etmedigini
bilmiyorum. Bizim birim kendi i¢inde karar alabiliyordu.”
Goriismeci 8

“Kesinlikle katilyyorum, bu semaya uyulmasi gerekiyor. Herkes sorumlulugundaki
gorevleri yapmali, haricindekileri bilmeli. Raporlama sistemine katilyyorum, séz ugar,
belge kalir buna katiliyorum. Kimse elini tasin altina koymaz, belge ve raporlama
sonucunda yapilan islemlerin ciddiyeti daha ¢ok ortaya ¢ikar.”

Gortismeci 9
“Ast iist iliskilerinin belirtildigi ¢cok detayli semamiz var, yazili gorev tamimu var.
Imzalaniyor, birer kopya her iki tarafa veriliyor, faaliyetler belgeler altina aliniyor,
raporlamada e-posta sistemi kullaniliyor. Sadece futbol tizerinde faaliyet var, yoneticiler
degisiklik karart alabilecek nitelikteler. 14 yas alti yetistirici gruba daha fazla destek
saglyoruz. Yoneticinin bulunmamasi1 so6z7 konusu degil ancak, iist yoneticiye
belirtilmesi gerekiyor kararlarin (telefon, e-posta, sms ile).”

Gortismeci 10

3.8.3.3. Profesyonellesme
Alan yazinda kurumsallagmanin 6nemli unsurlarindan biri olarak belirtilen

profesyonellesmenin spor kuliiplerindeki 6nemini ve durumunu irdelemek i¢in kuliiplerin
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terfi politikalari, yoneticilerin belirlenmesine yonelik standart kriterler, yeteneklere gore

terfi sisteminin olup olmadigi, yoneticilerin mesleki alanlariyla ilgili normlara (kurallara)

gore karar verip vermedikleri sorulmustur. Profesyonellesmede en ¢ok iizerinde durulan

konular sunlardir;

Terfi politikasi ve kriter eksikligi

Profesyonel yoneticilerle (kadrolarla) ¢aligiimamasi

Personel se¢iminde giiven iligkisinin 6n planda olmasi
Diizenleyici kurumlarmn yaptirimlari

Birimlerin net olarak ayristirilmamasi (uzmanlik alan1 olmamasi)
A.S. yapilarinin daha profesyonel yonetilmesi

Y 6neticilerin normlara uymamasi

Yakimlik, kan bag: iliskisi nedeniyle gorev alinmasi

Politik etkenler

Bagka meslek sahiplerinin yonetici olmasi

Kuliiplerde gelir saglanan seviyelerin farkliligi

Yetki ve sorumluluk alanina miidahale

Sporcu degerinin 6l¢tiimii

Yoneticilerin ¢ok sik degismesi

Calisanlar arasi iletisim sorunu

Alanida uzman kisilerle caligmamasi

Gontlliiliik esas1

Uygulamalar i¢in biitce sikintisi

Kayitlarin dogru tutulmamasi

Kisilerin sadece futbolu sevdikleri ya da paralar1 oldugu i¢in yonetimde olmalar1

Kuliiplerde profesyonellesmenin olmasit ya da korunmasiyla ilgili sorunlar,

verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 8’daki gibi modellenmistir.
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Sekil 8. Profesyonellesmeyle Ilgili Olusturulan Model

Gorilismecilerin kuliiplerin profesyonellesmesi hakkindaki goriisleri su sekildedir;
“Terfi politikast diizeni, kriteri oldugunu soyleyemeyecegim. Profesyonel olarak
islemiyor (profesyonel yoneticilerle calisumiyor ¢ok). Insanlari alanlarindaki
hakimiyetlerinden ziyade giiven iliskisine dayanarak segiyorlar, asama asama kuliipte
caligan bir insanin hak ettigi pozisyona ¢ctkmasi ¢ok soz konusu degil. ”

Gortismeci 1
“Yoneticiler genellikle normlara (kurallara) uymaya ¢alistyorlar.”

Gortismeci 1
“Belirli konularda saglamak durumunda birakiliyorlar, UEFA mali fairplay, kendi
turnuvalarina almiyorlar. Standarda oturmalar: gerekiyor kuliiplerin. Profesyonel
yoneticilerin goreve gelmesi gerekiyor. Yavas yavas baslandi, biraz da yol alindigini
soylemek miimkiin.”

Gortismeci 1

“Birimler net olarak ayristirilmis degil, insanlar neler yapmalar: gerektigi konusunda
hem maddi anlamda hem de org. gorev dagilimi anlaminda sablon ¢izilmeli hem yonetim
hem uygulama boyutunda olmasi gerekler icin bir plan proje ¢izilmesi gerekiyor.”

Gortismeci 1
“... halka ac¢ik kuliipler daha ¢ok goz oniinde, bizler (halka agik kuliipler) daha
profesyonel yonetiliyoruz, sirket olarak yonetiliyoruz. Dernek olanlar boyle degil.”

Gortismeci 2
“Eger isin yonetim kurulu bazinda soyliiyorsaniz, baskan yonetim kurulunu belirleyip
se¢ime gider, gorev dagilimi yapilir.

Gortismeci 2
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“(Yoneticilerin mesleki normlara uymalari konusu) su ana kadar kuliibiimiizde 7-8 sene
once 1-2 tane olmustu. Onlar da ya gorevieri degistirildi, ya da istifa ederek ayrildi
gorevlerinden.”

Goriismeci 2
“Aslina bakacak olursaniz size cevaplart verirken pesinde de bunun olmasi gerektigi
noktaya dogru gittigini biiyiik bir keyifle soéyledim, gectigimiz yillarda kendi kuliibiimiizde
boyle bir yapimin olmadigini ¢ok net biliyorum ama son iki yilda arzu ettigimiz bir
noktaya geldi. Arzu ettigimiz nokta su, segilerek gelen kisiler kim olursa olsun, giiniin
sonunda isi altundaki elemanlara yaptirtyorlar, bu insanlarin isin ehli olmasi, bu
noktada donanimli olmasi giiniin sonunda kendilerine fayda saglayacaktir. Gegtigimiz
donemlerde yapmadik, ¢ok biiyiik sikintilar yasandi. Yetkiyle donatilirsa, bu yapiyi
olusturdugunuzda yapilmasi gereken segilen yoneticilerin profesyonel kadrolar
olusturup bu kisilere yetki vermesi, sorumluluk vermesi, hesap sorma yoluna gitmesi
gerekiyor. Fiili olarak isin icine girdikleri zaman kamuoyu baskisi, yapilan iglerin
vanlishgr vs. konusunda elestiriye ugrayacaklarint diistiniiyorum. Bu yapilar olsa,
sorumlular sorumluluklarin bilerek hareket etse hi¢ bu sikintilar olmayacak.”

Goriismeci 2
“Simdi Tiirkiye’de bu terfi politikast zor, simdi bunlar gizli kalmayacak degil mi?
Kuliipler 6zel oldugu i¢in, yoneticiler istedikleri kisileri getirip aninda antrendér olarak
baslatabiliyorlar. Yetenegi var mi yok mu? Tiirkiye deki takimlarda maalesef olmuyor
bu. Galatasaray, Besiktas, Fener’'de de boyle! Yoneticiler kendi kriterlerine gore kendi
adamlarim getiriyorlar, gotiiriiyorlar, yani bir kurumsallasma yok bunlarda. Baskan ya
da baskanin yamindaki adam ne derse, yakinlar: geliyor, yakinlar: gidiyor, bazen degisik
isimler de arada kendilerine yer buluyorlardiwr. Biraz politik bu isler.”

Gortismeci 3
“Tiirkiye’de zaten futbol yonetildigi yok ki! Kendi alanlariyla ilgili karar verebilsinler...
Fabrika sahibi olmus, muhasebeci, bankaci, esnaf... O kisiler de karsindaki yetenekli
mi degil mi, hangi kritere gore adam aliyor, gonderiyor, olaylar spontane gelisiyor.
Yetenek degerlendiriyor, kendi arkadaslarint aliyorlar, karsi ¢ikaginda seni
gonderebiliyorlar. Cok azdir sporun iginden gelip de yonetici olmus. Zaten boyle bir
yonetici profili yok kuliiplerde, hepsi farkl iglerle ugrasiyor, kendi iglerini yonetir gibi
yonetiyorlar. Diinya bor¢lanmalar oluyor, her kuliipte sikintilar oluyor. Farkl

’

antrenorler, sporcular gelip gidiyor, stirekli bir degisim oluyor kuliiplerde yani.’
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Gortismeci 3
“Uygulanamuyor, uygulanmiyor... Bizde uzmanlk alani yok, daha dogrusu herkes daha
cok para kazanabilmek, soz sahibi olabilmek icin iist makamlara yoneliyor. Tiirkiye 'nin
en iyi kondisyonerisinizdir ama teknik direktor olmak i¢in bunu kullaniyorsunuz, ya da
en iyi alt yapi hocasisiniz ama alt yapida ¢ok az para oldugu igin tiste gegmek istiyorsunuz
ki, bunlarin hepsi farkh kriterler. Alt yapidan aldigimiz bir antrendrii yukariya ya da
hedefledigimiz yere ulastiramiyoruz. Ekonomik olarak 6yle, alt yapr para vermiyor, bir
profesyonel yoneticiler var bir de yonetim kurulu iiyeleri olanlar var. Yéonetim kurulu
iiyeleri profesyonel yoneticilerden daha fazla sey bildiklerini iddia ederlerse problem
burada bashyor.”

Gortismeci 4
“Kurallara uymayan yoneticilerle kesinlikle karsilasiliyor, gorevlerine aninda son
veriliyor. Bir hata yapiliyor, bir de bizim tabirimizle hainlik yapiliyor. Hataysa sikinti
yok, sorumlu yoneticiniz ikna oluyorsa sorun yok, hata 3 liralik bir oyuncunun 8 liraya
alinmasi, aradaki menajerlerin fazla para kazanmasi hainlik boyutu. O insanlarla ¢ikar
dogrultusunda  isbirligine gittiyseniz, bu zaten ortaya ¢iktiginda kuliipten
uzaklastirilmaniz ve dedikodunuzun ¢ikmasi dogal. Bugiin baskana 10.000 000 Euro
harcattim, bir cezai miieyyidesi yok, vermeseydin! Bu bardagin fiyati gibi degil
sporcunun fiyat.”

Goriismeci 4
“Ac¢ik konusayim bu konuyla ilgili bir kritere rastlamadim, kuliiplerin bir terfi politikast
oldugunu diisiinmiiyorum. Kisilerarasu iligki, siyasi, belirli is adamlarinin referansiyla
bir yerlere gelindigini diisiiniiyorum. Bircok kuliipte olmadiginmi diisiiniiyorum.
Kurumsal bir yapt olsa, gorevlerde bu kadar sik degisiklik olmaz.”

Gortismeci 5
“Kendi kuliibiim ag¢isindan (yoneticilerin kurallara uwymasi) buna inaniyorum, tabi ki
belirli eksiklikler var. Ama genel anlamda bir¢ok kuliipte kargasa, iletisim kopuklugu,
dogru diizgiin gorev dagilimi olmadigindan yonetici teknik direktorliige ya da basin
sozciiliigiine soyunabiliyor. Bir¢cok yoneticinin normlara ve mesleki kurallara
uymadigim diisiiniiyorum sahsen.”

Gortismeci 5
“Amator kuliiplerde de profesyonel kuliiplerde de yetistirilmis nitelikli personelle

calisilmiyor. Amator kuliiplerde zaten goniilliiliik esasina gore ¢alisiliyor. Profesyonel
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yoneticiler maalesef yok. Goreve basladigimizda 8 kisinin 7sinin gorevini sonlandirdik,
isleyiste de bir sikinti olmadi. En azindan masraflar: diisiirdii. Kalite belgesi almak
istedik ama yonetimler maliyetler yiiziinden desteklemedi.”

Goriismeci 6
“Yeteneklere gore terfi sistemini biz son donemde uyguladik. Bir personeli genel miidiir
yvardimciligina kadar getirerek giiciinii artirmaya ¢aligtik. Kuliiplerin legal gelir gider,
bilanco yapilanmalart saghkli degil. Bu yiizden isi bilmenin otesinde baskanin
giivenebilecegi, yakin insan tercih ediliyor. Sadakat mi? Liyakat mi? ikilemleri
yasaniyor maalesef. Benim bulundugum ortamda en profesyonel bendim (giiliiyor!!)
digerleri profesyonel goriiniimlii degillerdi, sevdikleri ya da paralar: oldugu i¢in ¢alisan
insanlardi Oyle seyler yasiyorsunuz ki... Yonetim kurulu iiyelerinden birisi kendisini
basin medya oniinde kahraman gostermek igin yonetim kurulu toplantisint canli
telefonla dinletebiliyor, sadece adi yonetici bunlarin. Bir kuliibe etik degerlerle veya
ahlaki anlamda baglhilhig: olan kisiler degil. Sadece belli amaca hizmet etmeye yonelik
biraz da sov boyutunu tercih eden kisiler.”

Goriismeci 6
“Uygulanmuyor, burada yéneticiler iceriyi dinlemek, gormek koklamak adina
kendilerine yakin bulduklari ya da kan bag iliskileri olduklari kisileri bir yerlere
getirmeye ¢alisiyorlar, boylece kontrol edebileceklerini zannediyorlar. Ama bu kisiler
niteliksiz olduklarinda yaptiklar isi de agizlarina yiizlerine bulastirtyorlar, kor topal
giden kurumsal yapt bundan zarar goriiyor.”

Goriismeci 6

“Profesyonel kuliipler profesyonel yoneticilerle yonetilmeli, profesyonel sporlardan
yerel yonetimler ¢ekilmeli, yeni spor mevzuati spor kuliipleri, futbol anonim sirketleri
olarak ayrilmali. Manchester, Liverpool, Chelsea kuliipleri kimler tarafindan
yonetiliyor, ornegin Galatasaray da bir diinya markas: olmaliydi. Ornek model
olabilirdi.”

Goriismeci 6
“Yoneticilerin terfisi olmuyor ama tecriibeli (daha once gorev almig-almamig) yoneticiler
olarak diistiniilebilir. Egitim almug kisiler az oldugu icin ozellikle yetistirdigimiz
personelin zamanla isleri ogrenmesiyle terfi kriterleri ister istemez ortaya cikiyor.
Kuliiplerde ¢ok fazla alanminda egitim almadiklari icin genelde sifir ya da baska alanlarda

calismis olarak geliyorlar. Kendim de zamanla yaptigim islerle ilerledim. Tecriibe
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gerektiren bir alan, benim izlenimime gore isini basariyla yerine getirenlerin de ¢ok daha
erken terfi ettiklerini gérdiim, terfi ederek iyi yerlere gelen arkadaslar oldu. Bu i alanina
yonelik personel yetistiren béliimler yoktu daha énce. Universiteler mezunlar vermeye
basladikc¢a, kuliipler icin daha da kolay olacak boyle personeller yetistirmek. (Kurallara
uymayan yonetici) isim vermeden soyleyeyim. Kurallara uymayan yonetici oldu, oluyor
da, basin yoluyla da én plana c¢ikiyor. Zaten hazirda bilgili yonetici yetismedigi icin
sektorde, bu tiir yonmeticiler c¢ikiyor, kendi alanlart disindaki birimlere karigan
yoneticiler de oluyor.”

Gortismeci 7
“Olmasi gerenleri soyleyebiliyoruz ama kag kuliip yerine getirebiliyor, manidar bir konu.
Calismalar yapilmali ama mutlaka uygulamaya gecilmeli, insallah bunlar: dikkate
alacak yoneticiler olacaktir. Profesyonel kisilerin bu isi yapmasini temenni ediyorum.
Ben igimi yapiyorum ama bu sans olmamali, olmas: gerektigi icin olmali. Arabay siiren
olmadiktan sonra kagla gittiginin 6nemi yok.”

Gortismeci 7
“Terfi politikasini yine ben kendim belirledim, belirlerken yurt disindaki tecriibe ¢ok
onemliydi. Bir is yerinde ne yapilir ona gore bildigimiz igin, terfi sistemi, komisyon
sistemi, kriterlerin belirlenmesi uygulanabiliyordu. (kurallara uymayan yonetici) soru
cok giizel (giiliiyor!!) Kural olmayinca nasil uyulacak! Hicbir yoneticiyi kurala uymadi
diye suclayamam, nedir gorev tamumlari, yetkileri nedir? Bir kitap, kitap¢ik yok.
Yonetici neye uymali? O yiizden zaten Tiirk futbolunun diistiigii durum bu. Su su su insan
yonetici olabilir diye kural yok.”

Goriismeci 8
“Yeteneklere gore demeyelim de, burada yetenek de var da, tecriibeyle alakali birazcik.”

Gortismeci 9
“Terfi politikasi var, bir iist yoneticisinin verdigi rapora gore terfi edebilir kisi. Ornegin,
camasircinin malzemeci olmasi terfidir ancak terfi almak igin en az 1 yil ¢alismis olmak
gerekiyor. Normlara gore karar verirler yoneticiler.”

Gortismeci 10

3.8.34. Yetki Devri
Goriismecilerin yetki devri hakkindaki goriisleri “Ise alim / isten cikarma
siirecinde, calisanin bagli oldugu/olacagi yonetici de s6z sahibi midir?” sorusuyla

belirlenmeye calisiimistir. Genel olarak kuliiplerde bir personelin isten ¢ikarilmasi ya da
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yeni bir kisinin ise alinmasi siirecinde ilgili ilk yoOneticinin s6z hakki oldugu
goriilmektedir. Ancak yine de personelin yakinlik durumu, énemli bir referansa sahip
olmas1 gibi durumlarda bu siirecin olmasi gerektigi gibi siirmedigi de goriismeciler
tarafindan belirtilmistir. One ¢ikan konular basliklar su sekildedir;

- Kayirmacilik s6z konusu olmasi

- Profesyonel yoneticilerle (kadrolarla) ¢alisilmamasi

- Yetki ve sorumluluk alanma miidahale

- Bazi durumlarm basariya endeksli olmasi (¢alisan1 koruma vb.)

- Bagkana yakin kisilerin karar vermesi

- Yoneticilerin kendi ekipleri ile caligmak istemesi

Kuliiplerde yetki devrinin olmasi ya da korunmastyla ilgili sorunlar, verilen yanitlar

analiz edildiginde sekil 9’daki gibi modellenmistir.

Q

vineticiler

Q

dragitsel
yapi

Sekil 9. Yetki Devriyle Ilgili Olusturulan Model

Gorilismecilerin kuliiplerin profesyonellesmesi hakkindaki goriisleri su sekildedir;
“Giiven, kan bag1 soz konusu oldugunda kosulsuz gerceklesiyor. Yoneticiler
profesyonel olarak bakamiyorlar. Yoneticiler spor yonetimi bilgisine sahip degiller,
dogru liderin sahip olmasi gereken ozelliklere sahip degiller.”

Gortismeci 1
“Ise alim / cikarma siirecinde ilk kademe yoneticinin bilgisi disinda karar alinmast soz
konusu olabiliyor.”

Gortismeci 1
“Bu, aslina bakacak olursaniz bir takim yerlerde farklilik gosterebiliyor. Bazen dyle
gorevler var ki donanima gerek yok (kenarda top toplayan ¢ocuklardan bahsediyorum).
Ama eger bir profesyonelseniz, birinin tamidig1 olsaniz dahi, bir ise alma prosediirii

var, bir takim miilakatlardan gec¢cmeniz gerekiyor, ilgili oldugunuz alanla ilgili
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deneyimleriniz sorgulaniyor. Gegerli bir sey alirsaniz ise girmeniz ger¢eklesiyor,
eksiklik varsa rapor ediliyor. Asagidan olumsuz bir karar ¢ikiyorsa tist taraf buna riayet
ediyor, kendi yakinlarina bunu anlatiyor. Ciinkii giiniin sonunda ne olursa olsun camiaya
karst sorumlu olundugu igin ¢ok hassas davraniyorlar. (arastrmact) Ise alim, isten
¢tkarma siirecinde ¢alisanin baglh oldugu yonetici soz sahibi demek ki? - tabi, tabi.”
Goriismeci 2
“Aslina bakacak olursaniz size cevaplari verirken ... segilerek gelen kisiler kim olursa
olsun, giiniin sonunda isi altindaki elemanlara yaptirtyorlar, bu insanlarin isin ehli
olmasi, bu noktada donaniml olmasi giiniin sonunda kendilerine fayda saglayacaktir.
Gegtigimiz donemlerde yapmadik, ¢ok biiyiik sikintilar yasandi. Yetkiyle donatilirsa, bu
yapiy olusturdugunuzda yapilmas: gereken secgilen yoneticilerin profesyonel kadrolar
olusturup bu kisilere yetki vermesi, sorumluluk vermesi, hesap sorma yoluna gitmesi
gerekiyor. Fiili olarak isin igine girdikleri zaman kamuoyu baskisi, yapilan islerin
vanlishg vs. konusunda elestiriye ugrayacaklarim diigiiniiyorum. Bu yapilar olsa,
sorumlular sorumluluklarint bilerek hareket etse hi¢ bu sikintilar olmayacak.”

Gortismeci 2

“Olmali, ama olabiliyor mu kismi biraz karakterle alakali. Ben hatalar yapiyorum,
yonetim kurulu iiyemsiniz siz, bana sahip ¢ikiyorsunuz, o zaman devam ediyorum. Ama
siz bana da bir sey derler derseniz ve geri ¢ekilirseniz... Spor kuliiplerinde bunun kriteri
yok, basariya endekslidir.”
Goriismeci 4
“Belirli kriterler vardir, insan kaynaklari boliimii vardir, belirli kriterler uygulaniyor.
Muhakkak bagl oldugu yoneticinin de soz hakki vardir.”
Gortismeci 5
“I¢ denetleme sistemi gibi baskanin adamlart diyebilecegimiz, baskana yakin olan
kisiler is akdi fes edilecek kigileri belirler, bu bir takvime baglanir. 30- 60 giinliik eylem
planlarimiz vardi, bu planlar icinde bazi seyleri gerceklestirelim dedik, fakat bir anda
gelisen durumlar nedeniyle siire¢ kisaldi, tasfiyeye gidildi, kisilerle ilgili elde edilen
veriler kullanildi, keyfi bir uygulama da yapilmadi.”
Goriismeci 6
“Her yonetici kendine bagh personeli secme ve ¢ikarma hakki oldugu gibi goriis

’

bildiriyorlar, gérev dagilimlar: belli oldugu icin goriiglerini ortaya koyabiliyorlar.’
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Gortismeci 7
“Birim yoneticisi olarak ise alim/¢tkarma konusunda yetkimiz vardr (ama bunu sadece
calistigim son kultip icin soyliiyorum).”
Goriismeci 8
“Ya tabii biraz yaptirumi oluyor, tabii yoneticilerin tanidigr oluyor, akrabasi oluyor,
alintyor. Tiim kriterlere bakilmiyor.”
Goriismeci 9
“Evet, oyledir, ancak bu durum yénetim kuruluna sunulur, nedenler anlatilir. Isten
¢tkarilandan savunma istenir. Savunma ikna edici ise yonetim kurulu igin, yoneticiye
doniiliir, son karar yine yoneticinindir.”
Gortismeci 10
“Kriterler uygulanir ancak tabii ki herkes kendi ekibiyle calismak ister, yoneticiler de
onerdigi kisilerin ise alimi konusunda o birimin yédneticisine referans bildirir, ama tabii
ki son karar birim yoneticisinindir.”

Gortismeci 10

3.8.3.5. Kiiltiirel Giig¢
Kiiltiirel giicle ilgili gbriisme sorulari; ¢calisanlarin zor konularda bile hem fikir
olma, kuliip amaglarin1 benimseme, uyum i¢inde ¢alisma, kuliibe kars1 duygusal baglilik
tasima, boliimler arasi isbirligi saglama konularinda degerlendirilmesi, kuliibiin temel
degerleri ile ¢alisanlarin kisisel degerlerinin uyumu, kurum kiiltiiriintin, eski ¢alisanlar
tarafindan yeni ise baslayanlara aktarilmasi, yeni ise baslayanlarin adaptasyonu i¢in
nelerin yapildigi, ¢alisanlarin kuliip yonetimine olan giiven duygulariyla ilgilidir. One
cikan konular bagliklar su sekildedir;
- Kisisel ¢ikarlarin kuliip ¢ikarlarinin 6niine gegmesi
- Oryantasyon egitiminin olmayisi
- Giliven duygusunun 6demelerde yasanan sikint1 nedeniyle sarsilabilecek olmasi
- Kuliiplerin ayakta durmasinin kuliip basarisina bagli olmasi
- Renktas kimligi (6zveriyle calisma)
- Alnan kararlarm uygulanma bigimleri
- Maddi sikintilarin gegmis donemlerden kaynaklanmasi nedeniyle mevcut
yonetime duygusal yaklagilmasi

- Kurum kiltarinin aktarilmamasi



155

- Odemelerin basartya bagli olmasi

- Baska dayanaklar1 olmayan insanlarin giiven duymak zorunda olmasi

- Orgiitlenememe

- Isleyis ve yapinimn gézlem ve deneyimle 6grenilmesi yoluna gidilmesi

- Beraber goreve gelinen ekibe 6demeler konusunda giivenilmesi (UEFA kriterleri
geregi 0demelerin er ya da ge¢ yapilacagindan emin olunmasi)

- Taraftarlik duygusu nedeniyle maddi destek veren yoOneticilerin olmasi
(profesyonellesmenin olmayisi)

- Tim yoneticilerin kuliipte bulunmamasi (bir arada olunmamasmin Orgiit
kiiltiirlinii olumsuz etkilemesi)

- Standart bir degerler sisteminin bulunmayisi (hedef, amag, sistemli caligma yok)

- Birimler arasi isbirligini saglayacak kiiltiirel yapinin olusmamasi

- Yeni gelen yonetimle birlikte bircok ¢alisanin da yeni gelmesi (belge, isleyis,
dokiiman devrinin olmamasi)
Kuliiplerde kiiltiirel giiciin olmast ya da korunmasiyla ilgili sorunlar, verilen

yanitlar analiz edildiginde sekil 10°daki gibi modellenmistir.

Q

vineticiler

Q

drgitsel
yapl

Sekil 10. Kiiltiirel Giigle ilgili Olusturulan Model

“Ekip ¢alismasi gibi bakilamuyor, kuliip amaglanindan ziyade kisinin kendi basarisi.
Kararlar kuliibiin selameti a¢isindan alinmiyor. Kendi bagli bulundugu birimin diger
birimlere gore daha isini iyi yapiyor gibi goriinmesi, digerleri basarisiz olursa, bu
anlamda insanlarin ¢cok umurlarinda olmuyor.”

Gortismeci 1
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“Kendi biinyesinde oryantasyon egitimi yapildigini soyleyemeyecegim daha onceden
kuliipte ¢alisanlar neler yapildigini aktariyor ama oryantasyon gibi standart uygulanan
bir sey yok.”
Gortismeci 1
“Zaman zaman giiven bagini sanki ¢calisanlar yoneticileriyle saglayabiliyor, ama en ufak
bir sorunla karsilasildiginda (ornegin iicretlerle ilgili) bu giiven duygusu ¢cok ¢abuk
sarstlacakmis gibi. Kisisel kaygilardan dolayi bu giivenin saglanamadigi durumlar
oluyor, maddi karsilik boyutu belirli bir stire tolere edilebilir ama orta vadede bu giiven
duygusunu ortadan kaldirabilir.”
Gortismeci 1
“Aslinda biz biiyiik bir amiral gemisinde belirli yerlerde ¢alisan insanlariz. Bir rota var,
baskanin koydugu rotadir. Geminin igerisindeki kurallara uyulmak zorunda, ortak bir
faydada bulusuluyor. Profesyoneller para kazanip hayatimizi idame ettirmeye ¢aligsak
da giintin sonunda ortak bir paydada bulusma tarafi var. Sporun keyifli tarafi, ortak
noktada bulusulmasinin soz konusu olmasi. Koordinasyonlardan bir tanesi kendi icinde
koptugunda yansimalarini ¢ok ¢abuk hemen alabiliyoruz. Kuliibiin para sikintisin,
elemanmin herhangi bir sikintisint ertesi giin gazetelerden alabiliyorsunuz. Bu bir
isletmede olan bir sey degil, sporcudan ¢ayciya kadar hepsi bir sevgi-saygt igerisinde
calismak durumunda. Aksi takdirde siz ne kadar bigimsel bir takim isler yapryor olsaniz
da, o sevginin olmadig1 bir ortamda basarinin gelmesi miimkiin degil. Bu kuliiplerin
ayakta durmasi basarlariyla orantih. Eger basarili sonuglar alamiyorsaniz, ne
yaparsaniz yapin, ne kadar sirket ne kadar sistemli bir yapiniz olursa olsun giintin
sonunda hi¢bir yere varamayacaksinizdir. Ortak dil olusturabilirseniz, bizde olusmusg
durumda, diger kuliiplerde de baslamis durumda.”
Goriismeci 2
“Oryantasyon tam anlamiyla suanda yapilmiyor, ¢ok goz oniinde oldugumuz icin gelen
insanlarin bir fikri oluyor kuliip hakkinda, sadece tanigsma, gorevi deklare etme ve
destek olunmast seklinde yapimiz soz konusu. Diger tiim arkadaslara bu kiginin
varhigindan bahsedilir. Daginik bir yapidayiz, bu kiginin ise alindigi hakkinda bilgi
verilir CEO tarafindan. Renktas kimliginde de oldugumuz icin aidiyet hissi iginde bu

arkadasi ¢ok kisa siire igerisinde aramiza aliriz, o da olaya ¢ok kisa siirede adapte olur.’

Gortismeci 2
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“Sportif basart disinda onemli kriterler liderin durusu, koydugu hedefler... Olumlu
anlamda da olumsuz anlamda da etkiliyor. Alinan kararlarin uygulanma bicimleri
bizler i¢in ¢ok énemli. Para tabii ki insan hayatinda 6nemli bir sey, zamaninda yatmasi,
zamlarin zamanminda yapilmasi, diizenli olmasi. Bazi aksamalar oluyor, ama bunun
nedeninin kisisel olmadig1 ge¢miste yapilan hatalarin bedeli oldugu ve herkesin bunu
ortadan kaldirmak icin ¢aba sarf ettigini goriince biz de daha duygusal
davranabiliyoruz. Bu Tiirkiye’de sirketlerde de boyle, eski kurumuma ilk gittigimde sok
olmustum, ama bugiin béyle bir kurum yok.”

Goriismeci 2
“Biz meseld alt yapida ¢calisan kisiler olarak kuliibe baglyz, duygusal baghlhgimiz var.
Kuliip icin hizmet etmis kisileriz. Bu diger kuliiplerde de boyledir. Besiktash olup da
Galatasaray’da ¢alisan ¢ok az kisi bulursunuz. Yéneticiler, antrenorler belli bir amag
icinde oldugu icin herkes uyumlu calismak zorunda. Ortak amag oldugu icin boliimler
arasi isbirligi saglanmis durumda. Ama kisisel degerler, herkesin farkli degerleri,
beklentileri var, memnun olanlar var, olmayanlar var, memnuniyetsizligini dile
getiremeyenler var, ama belli bir amag icerisinde ¢alismak zorundalar tabi. Kurum
kiiltiirii eskilerden yenilere, boyle bir sey aktarilmuyor, boyle bir sey yok, aktarilmiyor.
Aldvysaniz o kiiltiirii, oyle gidiyor, kuliibiin kiiltiirii soyledir, degerleri bunlardir, gelene
anlatilmiyor. Yeni baslayan arkadaslar geliyor, sen su isi yapacaksin deniyor, boyle
baslaniyor yani, sanmiyorum diger kuliiplerde de yoktur.”

Gortismeci 3

“Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde mecbur artik herkes kuliip yonetimine giiven duymak
zorunda, karsiliginda itiraz etme sansi da yok, neyle iicretlendiriliyorsaniz dénem sonuna
kadar o ddeniyor. Sportif basariyla farkl sekilde iicretlendirme soz konusu degil. 2-3 ay
ticret odemiyorlar, hi¢bir yémetici ya da antrenoriin itiraz etme gsansi yok. Diger
kuliiplerde de oluyor, itiraz ederseniz isinizden ediyorlar. Isler basaril gittigi zaman
paralar diizenli olarak yatiruiyor, basart gelmediginde kuliibiin ekonomik durumu
yoksa ceza kesiyorlar. Bu diger ¢alisanlara yansiyor, baska islerde ¢alismayan buradan
aldigryla geginen insanlar var. Mecbur herkes yonetime giiven duymak zorunda.”

Gortismeci 3
“Aslinda iilkenin sorunu, orgiitlenmeli herkes, fakat anarsiste ¢ikabilir adiniz. Ben futbol
oynarken de baska bir arkadasimin hakkini savundugum icin kadro disi kalmistim.

Hepimiz ayni gemideyiz, gazetecilerden tutun esnafina kadar herkes etkileniyor
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basarisizliktan, sporcular zaten bu bilingte, bununla muhatap oluyorlar (birliktelik).
Kuliip ¢calisanlart da buna dahil olmali, kuliip otobiistinii ugurlayanlarin sayist ne kadar
¢ok artarsa (¢alisanlardan bahsediyorum) baghlik o kadar artar...Sizin hakkinizda
karar veren adam bu sehrin yarisitmin sahibi, siz de onu eylemek zorundasiniz, raki
igiyorsa raki i¢, namaz kilryorsa saf tut.”

Goriismeci 4
“Oryantasyon yok, kuliip kiiltiirii ge¢cmigte yapilanlar anlatilarak aktarilyyor. Kissadan
hisse yapmalisin gibi.”

Goriismeci 4
“Benim son ¢alistigim kuliipte tiim Tiirkiye'ye gore iicret politikast diisiik ama bir giin
bile sekmez, onceki kuliibiimde 10 ay (!) maas almadim ama alacagimi biliyordum. Bu
biraz kiginin dayanma giiciiyle de alakali. Tiirkiye’de kuliiplerin ¢ok ¢ok azinda diizenli
yapulir (6demeler). Sporcudan performans bekliyorsunuz bir sekilde paralar: 6denir, ama
caycisi, as¢ist, temizlikgisi bunlarin odemeleri geciktirilmemeli. Benim kuliibiimde
zamaninda odeniyordu ama piyasada ortalama 5 lira ise biz 3 liraya ¢alistyorduk, biz de
calisanlara sunu soyliiyorduk, 5 lira vaat edebiliriz ama diizenli 6deyemeyiz.”

Goriismeci 4
“Sehir takimi oldugundan dolayr ¢alisanlarin biiyiik kismu takimin aymi zamanda
destekgisi. Sehir ve sosyokiiltiirel acidan uyum var, olumsuzluk soz konusu degil. Baglilik,
aidiyet soz konusu. Bizim kuliipte yeni gelen ¢alisanlara eskilerin belirli degerleri
anlatmasi sozel olabiliyor. Gelen kisi ekibiyle geliyor ve ayrildiginda ekipge ayriliyorlar.
O yiizden digerlerini gérmiiyorlar. Ama béyle bir egitim olmali. Tiim departmanlara
kisisel gelisimi artirmak amaciyla ¢alismalar yapiliyor. Calisanlarin kuliibe olan giiveni
¢ok itist diizeyde. Kisiler maddi ve manevi anlamda sorun yasamadiklarindan gayet
memnunlar. Ama tabii su da var sportif basarinin oldugu yerde odiil daha ¢ok oluyor,
odiil sistemi basariya endeksli.”

Gortismeci 5
“Bir secilmigler, bir atananlar, sevdigi icin maddi manevi harcama yapanlar bir de
seklen orada goriitnme mecburiyeti duyanlar var. Boyle bir parcalilikta kiiltiirel giicle
ilgili soyledikleriniz kolay gergeklesmiyor. Benim ¢alistigim donemde 25 yoneticiden 3
tanesi ile goriigiiyordum. Digerleriyle sadece sohbet edersiniz. Para verenler, zaman
aywranlar, girisimde bulunanlar 3 kisi... (Kuliibiin temel degerleriyle ¢calisanlarin kisisel

degerlerinin uyumu): Standart bir degerler sisteminden bahsetmek miimkiin degil,
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kisisel menfaatler kuliip ¢ikarlarimin éoniinde. Kuliipler bir tiirlii bor¢ batagindan
kurtulamiyor, en biiyiik kuliipler bile huzur da bulamiyorlar. (oryantasyon): Boyle bir
uygulama gormedik, istenilenler soylendi, kisiler yapti ya da yapamad, endirekt yollarla
denetledik, onlarin ise ne kadar sahip ¢iktigini ya da ¢ikamadigini gordiik. Buna gore ya
devam etti, ya tasfiye edildi. (giiven duygusu): miisabaka kazanilmigsa miithig
keyiflidir... Hele icerde kaybedildiyse bir tiir 6lii evi gibi olur. Odemelerin diizenli
yvapilip yapimamasi konusu var. Kuliibiin geliri yok, hepsi temlikli, icra konulmug. Bu
nastl asiuliyor, yerel yonetim, personeli keyiflendirdi. 53 kisiyi belediye sirket elemani
kadrolarina gegirterekten hi¢ olmazsa insanlar evlerine ekmek parasi gétiirebildiler.
Mazik¢ihik, sikayetler azaldi. Kuliipdashga yansumalar: derseniz, buraya baglanmislar,
bir yere gitmemisler, tiim beklentileri kuliip olmus, kuliip verirse almiglar, vermezse
almamuslar.”

Goriismeci 6
“(Kiiltiirel gii¢): Ben genelde benimseme, yani bagh bulundugumuz mekdni kendi
mekanimiz gibi gormemiz gerektigine inaniyorum, ¢alisanlara da oyle soyliiyorum. Ben
hep o sekilde calistim. Sportif performansa gére iiziiliip sevinme de yasiyoruz biz. Illa
calistigimiz yerin sahibi olamayabiliriz, bir ¢alisani da olabiliriz oramin. Sahiplenmeye
calisiyoruz orayi. (Kiiltiir aktarimy): Aktariliyor diye diisiinelim. Basladigimda kuliipteki
temel prensiplerle ilgili ¢ok bilgim yoktu, o zamanki amirim bana ¢ok giizel aktardi, ben
de simdi aktarmaya ¢alisiyorum, onlar da uymaya calistyor. (Adaptasyon ¢alismasi):
Hazirda yetismis personel bulma sikintisimin yasandigi bir sektor spor sektor.
Gelenlerin konuyla ilgili zafiyeti ortaya ¢ikiyor. Onun disinda egitim disinda bireysel
goriismelerle is motivasyonu yapmaya ¢alisiyoruz.  Egitim  programlart
diizenleyemiyoruz ne yazik ki.”

Gortismeci 7

“(Giiven duygusu): Tabii ki sportif basaridan ¢alisanlar ¢ok mutluluk duyuyoruz, tabii
ama sadece sportif basaryla ¢ok giiven duyulduguna inanmiyorum. Sportif basarisizltk
varsa yonetime karsi giivensizlik icine girmezler, ciinkii sportif basar: degiskenlik
gosterebilir. Insanlar emek harciyor, maddi boyut ortaya ¢cikiyor, aileleri var insanlarn.
Ucretlerin odenmemesi evet yonetime karsi negatiflik yaratabilir, verilen sézlerin
yerine getirilmesi ve diyaloga bakar personel. Yonetimin var olan sevgi ve saygisina
bakar.”

Gortismeci 7
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“Tiirkiye’deki en biiyiik eksiklerden bir tanesi de kuliip kiiltiirii. Tiirkiye de olusmamus
heniiz. Hedefleri, amaclari, taraftarlariyla baglantilari, sistemli calismast olusmadig
icin heniiz, birimler arast isbirligi saglamak gibi bir olasiliginiz eksik. Ben kendim ...
tiniversitede de ogretim gorevlisi oldugum igin, kendi departmanmimizin kiiltiiriinii
olusturma yoluna gittik. Kurum kiiltiirii diye bir sey yok zaten. (yenilere aktarilmasi)
(Adaptasyon): Bir baskan ve onun yonetimine ait yapiyla ¢alisiyor takimlar. Baskan
gidince onunla birlikte hepsi gidiyor. Yeni baglayanlar sifirdan, hichbir dokiimanin ne
anlattiginmt bilmeden, yetki devri olmadan, baglanmaya calisiliyor. (Sportif basari):
aslinda giiven duygusu biraz yonetim kurulu ve baskanla ilgili. Eski yonetimdekiler iyi
insanlardi, odemede sorun olmadi. Fakat sportif basari ¢ok fazla gelmeyince (geng
oyuncular tizerine sistem kurmugstuk, min. 2-3 yil iginde fayda verecek sistemdi)...”

Goriismeci 8
“Ben alt yapidan sorumluyum su anda. Profesyonel A takimimn islerini de yapiyorum
ama alt yapr daha yogun su anda. Herkes dzveriyle ¢calistyor kuliiplerde, bizler deklare
ediyoruz, daha iyi olacak diye, motive etmeye calistyoruz onlari. Orgiit kiiltiirii eski
calisanlar tarafindan yeni baslayanlara hemen hemen aktariliyor. Hi¢ oryantasyon
uygulamasi olmadi, her birimde birer personel ¢alistiriyoruz, onceden 2’ser 3’er
personel ¢alistirilyyormus. Yapilmasi gerekenleri ogretmeye ¢alistyoruz. Sportif basart
ve iicretler diizgiin ddendigi takdirde giiven duygusu olusuyor, obiir tiirlii oldugunda
(sportif basart olmadiginda) nasil olsa bunlar gidecekler diye diisiiniiliiyor,
paralarimizi er ya da geg yatirsalar da, giiven duygusu kalmiyor insanlarda. Su an bizim
kuliibiimiizde de yasaniyor bu durum, ¢ogu spor kuliibiinde kurumsallasma yok yani,
onu soyleyeyim size.”

Gortismeci 9
“Calisanlarimiz zor konularda bile hemfikir olabiliyor, toplantilarimizda kaba tabirle
kavga bile ederiz, ama disarida el ele kol kolayizdir. Kuliibe karsi duygusal baglilik soz
konusu. Kuliibiin olusumu bagka bir kuliipten ge¢is oldugu icin oradaki tiim personel ve
teknik ekip gecisi oldugu icin oncelikle lidere, sonra da kuliibe baglilik var. Uyumlu ve
temel degerlerimize sahip ¢alisanlar. Oryantasyon egitimimiz var, teknik ekip icin 1
hafta, yoneticiler igin 15 giindiir.”

Gortismeci 10
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3.8.3.6. Kurumsal Cevreye Uyum

Tiirkiye’de spor kuliiplerinin kurumsal ¢evreleri olusturan 6nemli kurumlar bagli

bulunduklar1 federasyon (Tiirkiye Futbol Federasyonu — TFF), UEFA, FiFA’dir.

Kurumsal cevreye uyum faktoriinii arastirirken kuliiplerin, uluslararast normlara

(kurallara) gore hareket edip etmedikleri, iliskili olduklar1 kurum ve kuruluslarin (UEFA,

FIFA) kurumsallasma beklentilerine uyum saglayip saglamadiklari, sektordeki oncii

kuliiplerin uygulamalarim1 kendilerine adapte etme caligmalarinin olup olmadigi

sorulmustur. One ¢ikan bashklar su sekildedir;

UEFA ve FIFA nin mali konularda yaptirimlarmin (ceza verilmesi, turnuvalara
almamasi, Spor Toto, sans oyunlar1 gelirlerine el konulmasi) mali kriterlere
uymay1 zorunlu hale getirmesi

Profesyonel yoneticilere ihtiya¢ duyulmasi

Avrupa’da vergi mevzuatmin farkli olmasi

Avrupa’daki 6ncii kuliipleri izleme konusunda biitge sikintis1 yagsanmasi
Kurumsallasma ¢aligmalarmin yapilmasi

Diger kuliiplerin sponsorluk, tesislesme, alt yap1 organizasyonu, tribiin kontrolii,
pazarlama, oyuncu dagilimi alanlarinda incelenmesi

Kuliiplerde kurumsal ¢evreye uyumun olmasi ya da korunmasiyla ilgili sorunlar,

verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 11°deki gibi modellenmistir.
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Sekil 11. Kurumsal Cevreye Uyumla Ilgili Olusturulan Model

“Belirli konularda saglamak durumunda bwrakilyyorlar (UEFA mali fairplay, kendi

turnuvalarina almuyorlar). Standarda oturmalart gerekiyor kuliiplerin, profesyonel

yoneticilerin goreve gelmesi gerekiyor. Yavas yavas baslandi, biraz da yol alindigini

soylemek miimkiin.’

’

Gortismeci 1
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“Uygulama boyutunda yurt disindaki gelismeleri takip etmek, onlart buralara aktarma
konusunda bir seyler yaptigimizi soyleyebilirim.”

Gortismeci 1
“Etmek zorundayiz, UEFA kriterleri var, uymadigimizda cezalandiriyoruz. Her
kuliibiin yapmasi gereken bir sey bizde maximum diizeyde uygulanmaya ¢alistliyor.”

Goriismeci 2
“Tabi tabi, érnek aldigimiz bazi Avrupa kuliipleri var tabi ki. Ozellikle Alman
kuliiplerinin yapisi onemli, sponsorluk yapisi bizim i¢in onemli ama unutmamak
gerekiyor ki Avrupa’daki ticari anlayis Tiirkiye’dekinden farkh, beklentiler ayri,
Tiirkiye’de sponsorluk reklam anlasmas: niteliginde. Sponsorluk dendiginde size
karsiig1 olmayan paralar verilmiyor, kuliibiimiiziin adi mevcut mecrada kullanilmak
isteniyor, bu anlasmalar mile donmiis durumda. Avrupa’da vergi mevzuati da farkh
oldugu igin, biz de sadece yapisal anlamda nasil bir iliski silsilesi kurdugu noktasinda
feyiz aliyoruz. Tarihinin en yiiksek sponsorluk gelirini kazanmiy durumda kuliibiimiiz.”

Goriismeci 2
“Zaten Siiper Lig takimlarit UEFA kurallarina uymak zorunda. Kuliipte ¢alisan kisiler
maaslarint diizenli olarak alabiliyor mu, borcu var mi, mahkemelik olmus mu? UEFA
kupalarina, Avrupa maclarina gidemiyor. Bizim kuliip kriterleri almis durumda, birkag
borcu vardi onlart odedi. Bizde baska bir kuliibii ornek alma durumu yok, onceki
yonetimden biiyiik borgla devraldilar. Alt yapr olarak Avrupa’daki kuliiplerin
uygulamalarini érnek almaya ¢alisiyoruz ama biraz biitceyle ilgili, biiyiik kuliipler
belki yapabilir ama Anadolu kuliiplerinin gidip inceleme sanst olmuyor.”

Gortismeci 3
“UEFA kriterleri getirdi diye bu yapiya donmediler, ¢ok uzun yillardir yillik bir baskan
vardi, sanki UEFA kriterlerine ornek bir yaklagimi vardi, zamaninda édedi, hi¢bir sikinti
yvasatmadi 6demelerle ilgili. Ama onceki kuliipte son ana kadar bekliyorlardi, maalesef
ki bu vardi.”

Gortismeci 4
“UEFA ve FIFA'min belirli kriterlerinin, en rahat kuliiplerinden birkacindan biriyiz.
Kurumsallagsma  agisindan  ¢calismalar  yapiliyor. UEFA’min 161  sayfalik
kurumsallagma rehberinde 80 sayfalik kisim finansal kriterlerle ilgili. ”

Gortismeci 5

“Sponsorluk konusunda en ¢ok sponsoru olan kuliibiiz (Tiirkiye'de). Belirli modellere
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bakiliyor (Amerika, Ingiltere). Sponsorluk olmazsa olmaz bir unsurdur. Bircok sponsor
Tiirk futbolundan ¢ekilmeye bagsladi, biz bu konuda sanslhyiz.”

Gortismeci 5
“UEFA kriterlerinde mali, idari, denetim gibi boyutlar var, bir kismi saglaniyor.
Gegmis yonetimlerden kaynaklanan oteleme operasyonlart var, ulusal federasyon
faaliyetlerine de yansiyor. Spor Toto, sans oyunlari gelirlerinize el konuyor. Boylelikle
de kriterlere ne kadar uyup uymadiginiz ortaya ¢ikiyor. Kuliipleri borglandir git, iyi
olmuyor yani. Galatasaray da bile kongreye gidildi, ama mali sey yok. Alt liglerde,
Anadolu kuliiplerinde daha ¢ok goriiliiyor bu durum, ciddi anlamda daralma sikisma var
kriterlere uyulmadigindan. Kriterleri bize uyduracaklar, siyasiler bulasmak istemiyorlar.
Yeni spor yasasi, olimpiyat komitesinin onciiliigiinde toplantilar var. Ya biz bunlar
vasalastiracagiz, belki bir donem sikinti ¢ekilecek ama sonra rahatlama olacagini
diigiiniiyorum.  (Oncii  kuliip): Tabii inceledik bunlar. Tesislesme, alt yapt
organizasyonu, tribiin kontrolii konusunda. Pasolig uygulamasina kars: ¢ikilmasina bir
tiirlii anlam veremiyorum. Olaylarin sebebi, taraftar gruplarimin liderlerine iicretsiz
davetiye verilmesi, onlarin da bunlari nakde cevirmesi. Biz biitiin taraftar gruplarina bu
destegi kestik fakat donemin siyasilerinden kaynaklanan fiili durumlar ortaya ¢ikti. Bir
taraftar grubunun desteklemesiyle 6 kisi yaralandi, bir kisi 6ldii. Bunun sporla hi¢bir
alakast yok. Biz bunlari devam ettirebilseydik bu tiir seyler engellenebilirdi... Baskanin
esinin arkadaslarinin maga gelmesi, giselerden bilet alinarak maga sokulmalari. Halbuki
¢cok rahat protokole oturabilirlerdi. Ama baskan buna uymugstu. Ama bu durum baskani
orada tutmad, ¢iinkii baska seyler isteniyor.”

Goriismeci 6
“Bagl oldugumuz kurumlar UEFA ve FIFA, beklentilerini talimatlarla gonderiyorlar,
bu yiizden kuliipler istemeseler de, mecburen uyuyorlar diyelim artik. (Oncii kuliip):
Stiper Lig’deyken pazarlama konusunda en uygun modelin Trabzonspor (Anadolu
kuliibii oldugu igin) olduguna karar vermistik, 1 haftalik ziyaret gergeklestirdik,
uyguladik modeli.”

Gortismeci 7
“Genelde Tiirkiye’de heniiz UEFA kriterlerini asabilen kuliip oldugunu sanmiyorum
(tiim kriterlerden bahsediyor). Yillarca Barcelona kuliibii iliskiler i¢inde bulundugum bir
kuliiptii. Barcelona min bir kismini adapte etmistim. % 50 Katalan, %30 Ispanya Bélgesi,
%20 diinyadan. Bu %20°nin %50 °si de alt yas guruplarindan gelecek. Bir de Dortmund
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modelini uygulamaya ¢alistik (oyuncu dagilimi agisindan).”
Goriismeci 8
“Saghyoruz, ciinkii futbol federasyonu, kuliipler, kuliip lisanslama alvyorlar. UEFA ve
FIFA’min kuliiplere sartlar, o sartlara uyma zorunlulugu oluyor, o yiizden uyuyor
kuliipler. (Oncii kuliip): Tabii tabii zaman zaman yapiliyor, ozellikle alt yapr ¢ok énemli,
diger kuliiplerin alt yapilariyla ilgili nasu ¢alistiklarimin arastirmast yapiliyyor tabii ki. ”
Goriismeci 9
“Evet, UEFA standartlarina gore hareket ediyoruz, kurumsallasma iizerine de bu
sekilde ¢calisma programimiz mevcut. Tiirkiye’de kuliiplerin yonetsel bazda verimli
calistigini diisiinmiiyoruz, yurt disindaki kuliipleri (FC Koéln) tespit edip onlarla ilgili
kendi kuliibiimiize uyarlama ¢calismalart yapiyoruz.”

Gortismeci 10

3.8.3.7. Toplumsal Deger ve Normlara Uyum
Toplumsal deger ve normlara uyum alt boyutu “Sizce kuliibiiniiz, bugiine kadar
her tiirlii faaliyetinden dogan sonuglarm sorumlulugunu iistlendi mi? Ornek verebilir
misiniz?” sorusuna verdikleri yanitlarla degerlendirilmeye calisilmistir. Goriigmecilerin
yanitlarindan derlenen bagliklar su sekildedir:
- Sorumluluklarin kismen yerine getiriliyor olmasi
- Yaptirim sahibi kurumlara (mahkeme, federasyon) sikayetlerin olmasi
- Maddi yaptirimlar nedeniyle s6zlesme sartlara uyulmasi
Kuliiplerde toplumsal deger ve normlara uyumun olmasi ya da korunmasiyla ilgili

sorunlar, verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 12’deki gibi modellenmistir.
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Sekil 12. Toplumsal Deger ve Normlara Uyumla Ilgili Olusturulan Model
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“Genelleme yaparak cevaplarsam, zaman zaman normal kuliip yonetiminin disinda bazi
seylerle karsiasiliyor. Bir kuliip baska bir kuliiple birlesmeye karar vermisti, yonetimsel
anlamda bazi sozler verilmesine ragmen, bir kismi tutuldu, bir kismi tutulamadi. Kismen
bu sorumluluklarin yerine getirilemedigini soyleyebilirim.”
Gortismeci 1
“Sozlesmeler tamamen hukuka uygun sekilde yapilvyor.”
Gortismeci 5
“Bazilarinda sorumluluk hissedildi, sporcu saghgi konusunda meseld. Ama
sporcularin maddi sorunlar: karsisinda federasyona havale edildiyse, demek ki sikinti
var. Tiim yoneticiler para vermiyorsa bunlar: asamiyorsunuz. Ozellikle geriye doniikten
kaynakli seyleri mahkemeye, federasyona yonlendiriyorsunuz, bu da kurumsallasma
anlaminda eksiklerin oldugunu gosterir.”
Goriismeci 6
“Artik UEFA, FIFA iizerine diisen her tiirlii sorumlulugu kuliiplere mal ediyor. Bir nevi
is kanunu gibi, onceden yoneticiler benden éncekiler yapmus diyebiliyordu, ama artik
yaptirim giicii UEFA ve FIFA’da var. Daha onceki senelerden yabanci oyunculara
bor¢larimiz vardi, dava agtilar sporcular, odedik.”
Gortismeci 7
“Baskandan 6rnek vermek lazim, takim 9. oldu, beklentileri karsilayamadi diye istifa etti.
Daha 1,5 senesi vardl oniinde. (arastirmaci: boyle bir taahhiitte bulunmus muydu peki?)
yok, baskilara dayanamadi, erken se¢im karart aldi.”
Goriismeci 8
“Evet, iistlendi ve iistlenecektir. Sporcu sakatlandiginda tiim hastane masraflar
karsilanwr, futbol hayatinin bitmesi durumunda kendisinde kuliipte is olanag

saglanr.’

Gortismeci 10

3.8.3.8. Seffaflasma ve Hesap Verebilirlik

Kuliiplerin ¢alisanlarma ve paydaslarina (hissedar, taraftar, kamu kurumlar1 vs.)
kars1 aciklayic1 olmasi, faaliyet sonuglarinin bir dis denet¢iye (yeminli mali miisavir,
denetmen vs.) sdylenenden farkli olup olmamasi, verdikleri taahhiitlere uymasi,
uymamasi durumunda bunun sebebi olan i¢ ve dis ¢evre unsurlari, hissedarlar/yoneticiler
ile kan bagi iligkisi ya da yakinligi olan kisilerin igse aliminda, her aday i¢in gecerli olan

standart degerlendirme kriterleri uygulanabilirligi sorular1 seffaflasma ve hesap
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verebilirlik alt boyutunu degerlendirmek iizere goriismecilere yoneltilmistir. One ¢ikan

konu basliklar1 su sekildedir;

Sirket olan kuliiplerin (denetlendikleri i¢cin) daha seffaf olmasi

Sirket yapis1 olsa dahi uygulamada farkli yontemlerin benimsenebilmesi
Kuliiplerin verdigi taahhiitlerin list kurum kararlarindan etkilenmesi

Ise alim siirecinde kan bagi/yakinlik durumuna da bakilmasi

Sirket yapisinda olmama nedeniyle yapilan bazi ayarlamalarm kuliipleri zarara
sokmasi

Anadolu kuliiplerinin kurumsallagsmak istememesi

Hatir1 sayilir kisi ve kurumlar1 idare etme politikasi

Denetlenme konusunun (baskan tarafindan) hesap verme olarak kisisel
algilanmasi

Kuliiplerde calisanlara makbuz karsiligi 6deme yapilmasi

Y oneticilerin kontrolii elde tutmak adina giivendikleri kisileri istthdam etmesi
Kan bagi/yakinlik nedeniyle istthdam edilen kisilerin niteliksiz olusunun
kurumsal yapiya zarar vermesi

Kamuoyuna beklediklerinin diginda seffaf olarak aktarim yapildiginda idari ya
da politik tepkiler alinmasi

Durumu 1yi gostermek adina yapilan agiklamalardaki taahhiitlere uyulamamasi
Kuliiplerin a¢ik noktalarindan yararlanmak isteyen kisi ve kurumlarin olmasi
Kuliiplerde belli problemlerin (finansman, idari vb.) belli kisiler tarafindan
coziilecegine inanilmasi

Giderlerin gelirlerden fazla olmasinin taahhiitlere uyulmasini engellemesi
Dernek yapisinda agiklama zorunlulugu olmadigindan bazi kalemlerin iistlerinin
ortiilmesi

Iyi planlama yapilmamasi (kisa vadeli, anlik kararlar)

Kuliiplerin medya baskisi altinda olmasi

Kuliiplerde seffaflasma ve hesap verebilirligin olmasi ya da korunmasiyla ilgili

sorunlar, verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 13’teki gibi modellenmistir.
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Sekil 13. Seffaflasma ve Hesap Verebilirlikle Ilgili Olusturulan Model

“Sirket olan kuliipler Kamuyu Aydinlatma Platformu (KAP)’a acikladiklar: igin,
denetimden geciyorlar, ¢ok fazla bahsedilenin disinda bir sey olabilmesi s6z konusu
degil. Derneklerde yonetim kurullarinin hesap vermesi gerektiginden ¢ok fazla bir sey
yapabileceklerini zannetmiyorum.”
Gortismeci 1

“Genelde giincel bir olay: yabancit oyuncularla ilgili kisitlama geldi, kuliipler birligi,
federasyona bir karar alip biitiin kuliiplerin kararidir diye iletmeye ¢calistyor, fakat bu
zaman zaman etkili olabiliyor, bazen de etkili olamiyor. Kuliiplerin verdigi taahhiitler
iist mevkideki kurumlarin kararlarindan etkileniyor.”

Gortismeci 1
“Bu aslina bakacak olursaniz bir takim yerlerde farklilik gosterebiliyor. Bazen oyle
goreviler var ki donanima gerek yok (kenarda top toplayan ¢ocuklardan bahsediyorum),
ama eger bir profesyonelseniz, birinin tanidig: olsaniz dahi, bir ise alma prosediirii var,
bir takim miilakatlardan gegcmeniz gerekiyor, ilgili oldugunuz alanla ilgili
deneyimleriniz sorgulaniyor. Gegerli bir sey alirsaniz ise girmeniz gerceklesiyor.
Eksiklik varsa rapor ediliyor, asagidan olumsuz bir karar ¢ikiyorsa iist taraf buna riayet
ediyor, kendi yakinlarina bunu anlatiyor. Ciinkii giiniin sonunda ne olursa olsun
camiaya karsi sorumlu olundugu i¢in ¢ok hassas davraniyorlar. (arastirmact) ise alim,
isten ¢tkarma stirecinde ¢alisanmin bagh oldugu yonetici soz sahibi demek ki? - tabii,
tabii.”

Gortismeci 2
“Tabii ki islevsel anlamda ufak tefek farkhiliklar gosterse de SPK ya bagli oldugumuz i¢in

denetleniyoruz, kendi bagimsiz denetim kurullarimiz var, yulin 250 giinii denet¢ileri
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gorebilmeniz dogal, son derece seffaf oldugunu diistiniiyorum. Tabii uygulamalarda
farkly yontemler benimseniyor olabilir ama sonu¢ onemli, o sonuca giderken de,
denetleme bizde hat safhada diyebilirim.”

Goriismeci 2
“Faaliyet raporu 6 ayda bir yayinlanityor, bunda da sey var, kuliipler nasil
ayarliyorlarsa gelirlerle giderler es. Miikemmel, yani kurusu kurusuna tutar. Sporcuya
bu kadar veriyorsun, senin gelirin o kadar degil ki. A.S. lerde biraz daha farkl, her
aldigim belirtmek zorunda, diger kuliiplerde boyle bir sey yok. Keske tiim kuliipler A.S.
olsa. Baskanin tekelinde. 1000 TL lik alryor, 3000 TL diyor. Nasul aklyyorlarsa paray
bunu yapan ¢ok kuliip var bu tiir seylere bagvurup kuliibii zarara sokan yoneticiler var
Tiirkiye’de. ”

Gortismeci 3
“(taahhiitler): Kuliip iicretler konusunda iyi kotii yerine getirmeye c¢alisyyor, dikkat
ederseniz Anadolu kuliipleri ¢ok da fazla kurumsallasmak istemiyorlar. Paralarini
acitklamak istemiyorlar. Kurumsallasmada gelir belli gider belli. Ama Anadolu
kuliiplerinde bu belli degil yoneticiler para konusunda nemalaniyor mu, bunu demek
istemiyorum ama kurumsallasmaya Anadolu kuliipleri karsi. Anadolu kuliipleri A.S.
oldugunda baskan bulamazsiniz herhalde. Her sey seffaf olacak, bildirmek zorundalar
her seyi, simdi anlagmalar bilinmiyor yani.”

Gortismeci 3
“(gegerli kriterler, yakinlik nedeniyle ise alim) her ikisi de oluyor, kuliipler uyand, isin
ehli insanlarla calismak istiyorlar. Fakat bir de idare etme politikas: var, siz isinizde
profesyonelseniz, sizi tatmin edici bir rakamla g¢aligtiriyorlar. Su kisinin ¢ocugu
yanwmizda dursun, kirmayalim. Nasil olsa stajyer gibi iicret alacak. Ya da bir sporcuyu
alt yapiya alirken "ha 24 ha 25 kisi, ne olacak, diiz kosu yapar" deniyor. Ankara
kuliiplerinde ¢calisirken ¢ok fazla biirokrat, bakan ¢ocugu geliyordu, biz de biinyeye
almiyorsak maalesef bir altimizdaki antrenorlerin adini kullanarak, kotiileyerek devre
dis1 birakiyorduk.”

Gortismeci 4
“Biz hi¢cbir zaman elden odeme almadik, baskanimiz hi¢ vergi kagirmamis, tamamen
seffaf, tiim odemeler yazili, banka araciligiyla aldigimiz icin vergiler kesiliyor, onun
haricinde kendisini denetletir mi, belki devlete denetletir. Bir baskasina hesap verme

anlanminda yapmaz, biraz daha baskan endekslidir, Fenerbahge de de aynist vardir. Bir
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onceki kuliibiim A.S. idi ama bunu yaparken de, diiriist yapmiyorlar. (arastirmaci: yapisal
ikilik) evet oluyor, benim kuliipte ii¢ kagit hi¢ yok ama hesap vermek de yok. Calistigim
bir¢cok kuliipte makbuz karsilig1 para aldigim oldu.”

Goriismeci 4
“Tam tersi genelde insanlar ayrildiklar1 kuliipler hakkinda kotii seyler sdylerler, tam tersi,
verdigi taahhiitlerden fazlasini yapiyor. Son sene 1000 TL fazla 6deme yapildi, bagkanim
fazla para yatmis dedigimde, sana zam yaptim dedi baskanimiz. Isgorene deger verme
anlaminda 6nemli, baska kuliiplerde anlatilan seyler bizde yapildi, hi¢ kimse bahsetmedi
bile bundan. Ama goriiyorumki ... Kuliibiinde yapilsaydi deger goriirdii, orada da bastaki
adamin yeter demesiyle alakali.

Gortismeci 4
“(Ise alim kriterleri): her kuliipte oldugu gibi yoneticilerin ya da kisisel referansla da
ise giren, ya da burayla hi¢ alakast olmayan baska sehirde yasayanlarin da ise alindig
oluyor.”

Gortismeci 5
“Kuliipteki her tiirlii harcama bir sekilde denetleniyor. Disaridan bir kurum denetliyor.
Yapilan her kontrat olsun, her sey seffaf bir sekilde paylasilyor.”

Gortismeci 5

“Kuliip verdigi taahhiitlere uymak zorunda kaliyor zaten. Dernekler yasasina gore
yonetiliyor.”

Gortismeci 5
“Uygulanmuyor, burada yéneticiler igeriyi dinlemek, goérmek koklamak adina
kendilerine yakin bulduklari ya da kan bag iliskileri olduklar: kisileri bir yerlere
getirmeye calistyorlar, boylece kontrol edebileceklerini zannediyorlar, ama bu kigiler
niteliksiz olduklarindan yaptiklari isi de agizlarina yiizlerine bulastirtyorlar, kor topal
giden kurumsal yapt bundan zarar goriiyor.”

Goriismeci 6
“Sportif A.S. olmadigimiz icin dis denetleyici yoktu. Kamuoyuna karsi seffaf
oldugunuz zaman bir takim siyasi ya da idari tepkiler olabilir. Bunu asmak igin,
kamuoyuna yuvarlak, onlarin duymaswin istedigi seyleri soyliiyorsunuz. En kisa
zamanda édemeleri yapacagiz diyorsunuz ama yapamuyorsunuz. Kuliiplerin bosluklart
var, bu bosluklardan yararlanmak isteyen kisi ya da kurumlar var, bunu

engelleyemiyorsunuz. Bu yiizden sizin finansmanla ilgili sorunlarimizi ¢ozen bir kisiye
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ulasiyorsunuz. Gergek kisilere ulasamiyorsunuz, o kisiler onu nasil ¢oziiyorsa ¢oziiyor.
Idareyle ilgili tasarruflarda da dyle, bir kisive ulasiyorsunuz, o kisi ¢oziiyor. Bu
anlamda seffaf yonetimlerin olduguna ben inanmiyorum, hdld kasalar var, kara
kutular var.”
Goriismeci 6

“Yakinlik nedeni ile ise alma ne yazik ki oluyor, fahri yoneticilerin (dernek statiisii
yiiziinden) bu islerin daha kolay yapilabilecegini diisiinerek, boyle istekleri olabiliyor.”

Gortismeci 7
“(Seffaflasma).: dernek statiisii ve sirkete gore gerektirdigi bazi yasalar var. Sirketler
seffaf olmak zorunda, hissedarlar: var. Derneklerde yazili olarak sunma gerekliligi var.
Belli bir oranda seffaf ama genel anlamda ¢ok aciklayict olmayan, iistii ortiilen
konular var. Duyumlar alabiliyoruz, sikintilarimiz var. Dernek olan kuliiplerde
acitklama zorunlulugu olmadig igin siz yonetimdeyken bilinmeyebilir, sonra ortaya
ctkar.”

Gortismeci 7
“Taahhiitlere uydugumuz ve uyamadigimiz donemler oluyor, genelde uymaya
calisiyoruz. Ama uyulmadigr donemler de var. Harcamalar gelirlerin iistiinde oldugu
icin uyulmayabiliyor. Burada is ahlaki ortaya c¢ikiyor bence. Planlama hem iyi
yapimiyor, hem de kisa vadeli, anlik yapiliyor.”

Gortismeci 7

“(akrabalik, kan bag iliskisi; ise alim) uygulanmaz.”

Goriismeci 8
“Valla baskamn biitiin kuliibii 6zel bir denet¢iye denetlettirip biitiin hesaplart ortaya
ctkarttigim soyliiyorlardi. Genelde 3 ayda bir toplanti yapip, kuliibiin gidisati hakkinda
fikir veriyorlard:.”

Goriismeci 8
“Genelde olan hep medya baskisi. Bu baskiya gore ¢esitli senaryolar ortaya ¢ikabiliyor,
erken bitebiliyor, devam edebiliyor. Basarrya endeksli bir yapi. Ne devletin yaptirim
giicti, ne de bir sistem var. Bu kaosun igerisinde ¢ikan sonug¢ da boyle oluyor.”

Goriismeci 8
“(dis denetci): denetleniyor, aynmi olmak zorunda. Seffaflasma var, baskanlar her

demeclerinin arkasinda duruyorlar.’

Gortismeci 9
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3.8.3.9. Kurumsal Sosyal Sorumluluk
Kurumsal sosyal sorumluluk alt boyutunu irdelerken goériismecilere kuliiplerin
uzun vadeli stratejik planlarini1 yaparken toplum refahini goéz Oniinde bulundurup
bulundurmadiklar1 ve kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin neler oldugu, bunlarin
raporlanip raporlanmadig1 sorulmustur. One ¢ikan basliklar su sekildedir;
-Projelerin planlanmasi ancak verimli olarak islememesi
-Projelerin raporlandirilmamasi
-Uzun vadeli stratejik planlar heniiz yapiliyor olmasi
-Borglarin 6denmesi planinin stratejik planda yer almasi
Kuliiplerde kurumsal sosyal sorumlulugun olmasi ya da korunmasiyla ilgili

sorunlar, verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 14’teki gibi modellenmistir.

KURLIMSAL
SOSYAL
SORUMLULUK

Q

voneticiler

planlann ve
prosedirlerin

igleyigi

Sekil 14. Kurumsal Sosyal Sorumlulukla Ilgili Olusturulan Model

“Bu tarz planlamalar yaparken bir bilegsen olarak o ortaya ¢ikiyor, ama uygulamada ne
kadar saglikly igliyor ¢ok emin degilim. Egitim kurumlari, akademilerle yetenek segcimi
konusunda irtibata gecilmeye calisiliyor, fakat uygulamada cok verimli olarak
islemiyor.”
Gortismeci 1

“Kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin raporlanmasiyla ilgili bilgim yok, belirli
ziyaretler yapiliyor, diizenli ya da periyodik midir, o konuda ¢ok evet diyemem.”

Gortismeci 1
“Ozel bir rapor oldugunu zannetmiyorum, arsivleniyor diyebilivim. Bu arsivierden
insanlara zaman zaman gerekli goriildiigii durumlarda sunumlar yapiliyor.”

Gortismeci 2

“Uzun vadeli (stratejik plan) ilk defa bu gelen yonetimde gordiim, kuliip tesis yapmak
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icin alan arvyor, alt yapt tesis olarak yetersiz oldugu i¢in, bir plan olusturup, sahalart
diizenleyip, agmay: planlyyorlar. Semtin insanlariyla yiiriiyiis parkuru, spor yapmasini
saglamayt hedefliyor ama onun haricinde uzun vadeli stratejik plan bor¢lart édemek.
Projeler yapuyorlar, futbolcular okullara gidip, kaynasma oluyor, kuliip siirekli
gerceklestiriyor. Sadece fotograflarla raporluyorlar, ekstra bir dosya olacagini
zannetmiyorum. Anadolu kuliiplerinin sosyal sorumluluk projeleri yok, farkli branslarda
bir projesi olsun gelir saglayict bir seyler... Hep hazir yemeye alismislar, bildigim
kadariyla Fenerbahge kuliibii yapiyor, futbol okullari agryorlar (Fenerli degilim ama...).
Bizim kuliibiin yapmis oldugu projelere destek vermek, oyle bir sey yok, bazen engelli
arkadaglar tesislere gelip sporcularla sohbet etme sanst buluyor.”

Gortismeci 3
“Alt yapr dendiginde tiim liglere en fazla oyuncu yetistiren kuliip kesinlikle benim
kuliibiimdiir. Bize gelen oyuncularla sehrimizin kiiltiirel dokusuyla ilgili yerlere gidip,
fotograflar c¢ekildi. Devletten ve belediyeden hi¢cbir destek almiyor, kendi o6z
kaynaklariyla bu noktaya gelmis bir kultiptiir. Sadece oyuncu yetistirip satma disinda
sorun yasiyor, artik reklamlar, sponsorlar var. 80 yasinda bir baskan var. (arastirmaci:
eski kusak yonetici) Profesyonel yoneticiler ¢cok yok, yoneticileri idare eden yoneticiler
var bizde, hep idare ediyoruz.”

Gortismeci 4
“Kurumsal sosyal sorumluluk projeleri yapiltyyor ama raporlanmiyor. Kurumsallasma
agisindan gerekli. Yoneticiler bunlari angarya olarak goriiyor, 3 yil sonra bunlar ne ya
deyip, yuralip atiliyor.”

Goriismeci 4
“Belirli prensipler olmali kurumsallasmada. Kuliipler tamamen sahsi ¢ikarlara hizmet
eden, tek adamcilik, bir gruba ait olma asamasina geliyor. Taraftarlar: diistiniip onlari
memnun etme planlart oldugunu diistinmiiyorum, onlarin refahint diigiinen kuliip
yonetimleri uzun vadeli planlar yapiyor olmal. Kuliiplerin taraftar refahin
diizenlediklerini  diisiinmiiyorum, bu konuda da olduk¢ca geride olduklarin
diistintiyorum.”

Gortismeci 5

“Raporlarin tutulup tutulmadigi konusunda bilgim yok, zaman zaman ¢alismalar
yapuiyor.”

Gortismeci 5
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“Futbol ekonomik olarak sinif atlamada, statii kazanmada énemli bir unsur. Ozellikle
egitim ve gelir durumu diisiik kisilerin futbol oynadigint gériirsiiniiz, bu kisiler icin bir
kurtarici olarak goriiliir. Toplumsal fayda hedefleri olmali ama olmuyor. A¢ik denizlere
ctkamiyor kuliipler, kanallarda doniip duruyorlar. Kaynaklari mesru olan, sponsorlugu
tistlenen kurulusun mesru bir zeminde bulunmasi bunlari yaptirtabilir. Zemini kaygan ya
da flu olan sirketler tarafindan desteklenince olmuyor. Boyle olunca bazi seyler kisisel
bazda oluyor. Simit peynirle ¢cocuklar: gegistirmek olmaz.”

Goriismeci 6
“Cok toplum refahimi artiracak ¢alismalarin yapildigina inanmiyorum. Genelde kisa
vadeli var olma savasi icinde kuliipler. Kuliiplerin bu noktaya geldigine inanmiyorum.
Toplum refahini artirabilmeyi diistinecek duruma geldigine inanmiyyorum kuliiplerin.”

Gortismeci 7
“Toplum refahimin artirilmasinda bir ... projesi vardi. Yerleskelerin diizenlenmesi, park
alanlar, oyun sahalar: yapilmasi. Belediyenin ¢ok 6nemli bir etkisi vardi.”

Goriismeci 8
“Sportif bagar1 tanimi, daha ¢ok tesislesme ¢ok 6nemli kuliiplerde, tesis oldugu siirece
her tiirlii basar1 elde ediliyor. Alt yapi, profesyonel takim, istihdam daha c¢ok oluyor.
Genglik Spor Bakanligi ve belediyenin ortak yaptirdigi tesisler ciizi miktarlara
kiralaniyor. Cok sosyal sorumluluk projemiz yok (giiliyor). MEB, GSIM ve
kuliibiimiiz, 3 biiylik kurum ortaklasa bir protokol imzaladik. 2005 dogumlularin yetenek
taramasi yapilacak, alt yapiya futbolcu kazandirmak hedefimiz.”

Gortismeci 9
“Evet kesinlikle bulunduruyoruz, kuliibiimiiziin adi iistiinde futbol sosyal girisimidir.
Ornegin Soma faciasinda spor okulu ve iicretsiz malzeme destegi, I6semili, down
sendromlu ¢ocuklarla ilgili girisimler var. Korulugumuz var, her sporcu bir agag dikiyor.
Bununla ilgili birimimiz (sosyal etkinlikler) ve yoneticisi var. Sporcular i¢in de tiyatro,
sinema, paintball...”

Gortismeci 10

3.8.3.10. Bicimsel Yapiya Uyum

Arastrmada goriismecilerden bi¢imsel yapiya uyum alt boyutunu; bigimsel
faaliyet yapisi, bicimsel organizasyon yapisi ve profesyonellesme boyutlarinda sorulan
organizasyon semasli, yazili gorev tanimlari, kayitlar, raporlama sistemi, siirdiiriilebilir

politikalarin olmasi, terfi politikasi, standart kriterler, yeteneklere gore terfi sistemine
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uyumu degerlendirerek yanitlamalar1 istenmistir. Goriismecilerin degindikleri konular

sunlardir;

Kurallara uyulmadiginda maddi cezalar var

Kayit, raporlama sisteminin yeni uygulanmaya baslamis olmasi

Kuliiplere disaridan (siyasi, maddi giicli olan yoneticiler tarafindan) miidahaleler
olmasi

Yonetim ya da ilgili yoneticinin degismesinden dolay1 yarim birakilan isler olmasi
Yazili gérev tanimlarmin olmamasi

Diizenli denetim sisteminin olmamasi

Alt yapida islerin 1yi gitmesinin {ist yapiya bagli olmasi

Kisilere yetki verilmesi

Sadece stiper ligin profesyonel olarak algilanmasi

Yonetimlerin sik degismesi

Gorev tanimi bulunmadiginda yapilan iglerin de denetlenecegi standartlarin
olmamasi

Birim koordinatorlerinin bireysel terfi sistemi belirlemesi (kurumsal tanimlarin
olmamasi)

Terfi sisteminin kuliiplerdeki diisiik egitim diizeyinden etkilenmesi

Alman kararlarin stirekliliginin kaynak saglanmasiyla ilgili olmas1

Kuliiplerde bi¢imsel yapiya uyumun olmasi ya da korunmastyla ilgili sorunlar,

verilen yanitlar analiz edildiginde sekil 15°teki gibi modellenmistir.

BICIMSEL
YAPIYA
UYUM

Q

drgitsel
vapi

Q

vineticiler

Sekil 15. Bigimsel Yapiya Uyumla Ilgili Olusturulan Model

“Calisanlar uyum saglworlar, uyulmadigt zaman yazili/yazih olmayan kurallar

cercevesinde maddi cezalandirma olabiliyor.”
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Gortismeci 1
“Kuliibiimiizde son iki yddir ciddi sekilde isliyor, onceden yoktu. Insan kaynagindan
raporlama big¢imine kadar hepsi bastan asag degisti. (onay): Yonetim Kurulu karar
verirken bizim de goriislerimize yer veriyorlar... Zaman zaman disaridan miidahaleler
olabiliyor ciinkii spor kuliiplerinde.”

Goriismeci 2
“Zaman zaman gegcmis donemlerde yonetim ya da ilgili yoneticinin degismesinden
dolaytr yarum biwrakilan isler oldu. Bizim kuliipte baska ydnetici gelirse iyilestirme
yoniinde hareket eder, devamlilik s6z konusudur.”

Gortismeci 2

“Ast iist iliskisi sayg1 ortaminda var tabi, herkesin bir iistii var yani, koordinatérler var,
herkes onlara saygi sevgi gosteriyor. Bunlarla ilgili yazili gorev tanmimi zannedersem,
hemen hemen hi¢bir yerde yok. ... Sadece SPK 'nin resmi sitesi var, kayit altinda bir¢ok
faaliyetler. Maglarla ilgili sonuglar giinliik, haftalik, yillik olarak orada mevcut, ayriyeten
kuliipler kendileri alip da bir ¢alisma yapmiyorlar, kendi ozel testlerimizin raporunu
tutuyoruz, 7 senedir burada ne yapiyorsun diyen (yonetici) yok yani.”

Gortismeci 3
“Kararlarla ilgili; iist yapilar iyi gittigi siirece alt yapilar da bunlara paralel olarak
kaynak sikintist ¢ekmiyor. Belki ii¢ biiyiikler harictir, buraya gelen kuliiplerle de
konusuyorum ben, iist taraf kotii gittigi miiddetce kaynak konusu ¢ok da fazla alt yaprya
destek saglanmiyor.”

Gortismeci 3
“Simdi Tiirkiye’de bu terfi politikast zor, simdi bunlar gizli kalmayacak degil mi?
Kuliipler 6zel oldugu i¢in, yoneticiler istedikleri kisileri getirip aninda antrendér olarak
baslatabiliyorlar. Yetenegi var mi yok mu? Tiirkiye deki takimlarda maalesef olmuyor
bu. Galatasaray, Besiktas, Fener’'de de boyle! Yoneticiler kendi kriterlerine gore kendi
adamlarim getiriyorlar, gotiiriiyorlar, yani bir kurumsallasma yok bunlarda. Baskan ya
da baskanin yamindaki adam ne derse, yakinlar: geliyor, yakinlar: gidiyor, bazen degisik
isimler de arada kendilerine yer buluyorlardiwr. Biraz politik bu isler.”

Gortismeci 3
“Kurallara uymayan yoneticilerle kesinlikle karsilasiliyor, gorevlerine aninda son
veriliyor.”

Gortismeci 4
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“Kurumsallasmada en onemli problemin ego oldugunu diisiiniiyorum. Ornegin
CEQ’lar geliyor, tiim yetkiler onda deniyor, yetki var ama yetkiyi kullanmada béyle bir
yapiyr gormiiyoruz. Bazi seyler kagit iizerinde. Tiirkiye 'de hicbir kuliibiin tam olarak
kurumsallastigini diisiinmiiyorum.”
Gortismeci 5
“Gorev donemimde giindem ve raportorliigii ciddiye aliyordum, ama yonetim o kadar
ciddiye almiyor. Spontane goriismeler, anlik kararlar, dolayisiyla da uygulamada
sorunlarla karsilasiliyor.”
Goriismeci 6
“Yeteneklere gore terfi sistemini biz son donemde uyguladik. Bir personeli genel miidiir
yardimcilhigina kadar getirerek giiciinii artirmaya calistik. Oyle seyler yasiyorsunuz ki.
Yonetim kurulu iiyelerinden birisi kendisini basin medya oniinde kahraman géstermek
igin yonetim kurulu toplantisini canly telefonla dinletebiliyor...”
Goriismeci 6
“Is boliimlerine gore dokiimanlarin olmas gerekir. Kuliibiimiizde de var. Her kisinin
kendi is boliimii icinde gorevierini yerine getirmesi amacimiz. Calisma kurallarini ig
boliimiine gore koyuyoruz. Calisanlar da uyuyorlar, ama Tiirkiye’de genel anlamda
dokiiman isleminin yaygin oldugunu diisiinmiiyorum. Ozellikle siiper ligdeki kuliipler
yapiyor bunu. Biz de siiper ligde bulundugumuz donemde hazirlamistik.”
Gortismeci 7
“Her birimin alt tist gérev tanimini yaptiktan sonra, hepsinin raporlama sistemi olusuyor.
Profesyonel takim, alt yapy, idari islerde tabi ki raporlama sistemi yapiliyor. Suan bir¢ok
takim da yapryor. Kisiye baglh olmadan kuliip prensipleri altinda raporlama sistemini
diizenledik. Bizde de uzun siire yapuldi.”
Gortismeci 7
“Yeni yonetimde daha once alinan kararlardan vazgecilebiliyor, ne yazik ki, genelde
dernek statiisiinde oldugu icin kuliipler, genelde ekonomik yapiya bagh olarak kuliip
durumlar iyi olmadig icin, yonetici yapilar siirekli degiskenlik gosteriyor. Baska
yonetim geldiginde kararlar da degisebiliyor. Olmamasi gereken bir durum da, kisilere
ozgii sistemler var.”
Gortismeci 7
“Yoneticilerin terfisi olmuyor ama tecriibeli (daha once gorev almig-almamis)

yoneticiler olarak diigiiniilebilir. ... Benim izlenimime gore isini basariyla yerine
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getirenlerin de ¢ok daha erken terfi ettiklerini gordiim, terfi ederek iyi yerlere gelen
arkadaglar oldu. ... Isim vermeden soyleyeyim, hi¢ kurallara uymayan yénetici oldu,
oluyor da, basin yoluyla da on plana ¢ikiyor. Zaten hazirda bilgili yonetici yetismedigi
icin sektorde, bu tiir yoneticiler ¢ikiyor, kendi alanlari disindaki birimlere karigan
yoneticiler de oluyor.”
Gortismeci 7
“Ben ayrilmadan énce (2014 Kasimda ayrilmis) bir takim dokiimanlarin hazirlandigini
gormiigtiim ama ¢alisanlarin uyup uymadigimi gorme firsatim olmadi. Kuliiplerde
yvapuldigini pek tahmin etmiyorum, ligin durumu, takimlarin igerisindeki bor¢ batagini
gordiikten sonra dokiimanlarin yapilip yapilmadigi, ne sekilde uyuldugu ortada
ashnda.”
Goriismeci 8
“... Gorev tanimi olmayan bir insanmin ne gibi bir i ¢ikartabilecegini degerlendirme
olayimiz yok. Genel olarak bir raporlama sistemi yok. ... Baskanimiz degisiklik karari
igin inanitlmaz derecede hassas bir kisiydi, ozellikle alt yapinin denetlenmesi konusunda.
Fakat herkes istifa ettikten sonra devam edip etmedigini bilmiyorum. Bizim birim kendi
icinde karar alabiliyordu.”
Goriismeci 8
“Terfi politikasini yine ben kendim belirledim, belirlerken yurt disindaki tecriibe ¢ok
onemliydi, bir is yerinde ne yapilir ona gore bildigimiz i¢in; terfi sistemi, komisyon
sistemi, kriterlerin belirlenmesi uygulanabiliyordu. (kurallara uymayan yénetici sorusu
icin): soru ¢ok giizel (giiliiyor!) Kural olmayinca nasil uyulacak. Highir yéneticiyi
kurala uymadi diye suclayamam, nedir gorev tanmimlari, yetkileri nedir? Bir kitap,
kitapcik yok. Yonetici neye uymali? O yiizden zaten Tiirk futbolunun diistiigii durum bu.
Su su su insan yonetici olabilir diye kural yok.”
Goriismeci 8
“Kesinlikle gerekiyor, inaniyorum ki tiim kuliiplerde bir sey yok, ne derler ona
kurumsallasma yok. Ug biiyiiklerde bir nebze olabilir ama Anadolu kuliiplerinde yok. Bu
da calisanlarin egitimiyle tecriibesiyle alakali, ¢calisanlar buna uymaya ¢alisiyorlar,
yoneticiler yonlendiriyor. Bizim altimizda ¢alisanlar ortaokul, lise mezunu insanlar.”
Gortismeci 9
“Kaynaklarla alakali, yoneticilere sunuyorsunuz, énce ok deniyor biz suanda PTT 1.

ligde oldugumuz icin, her sey ekonomiyle alakali. Kuliiplerin gelirleri reklamlardan,
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iddiadan, ozellikle Stiper Lig’de yayin gelirlerinden iyi para elde ediliyor. Anadolu
kuliipleri reklamlarla ayakta durmaya calisiyorlar, o yiizden verilen karar her zaman
yapimayabiliyor. Arastirmaci (demek ki; kaynaklarin siirekliligi saglanmast yerine
kaynak sikintist yasandiginda uygulamalardan vazgecilebiliyor) aynen, evet!”
Gortismeci 9
“Kesinlikle gereklidir, ¢calisanlarumiz da bunlara uyuyorlar.”
“... Faaliyetler belgeler altina aliniyor, raporlamada e-posta sistemi kullaniliyor.
Sadece futbol iizerinde faaliyet var, yoneticiler degisiklik karar: alabilecek nitelikteler.
... Yonetici bulunmamasi soz konusu degil ancak, tist yoneticiye belirtilmesi gerekiyor
(telefon, e-posta, mesaj ile).”
“Terfi politikasi var, bir iist yoneticisinin verdigi rapora gore terfi edebilir kisi. Ornegin:
camagircinin malzemeci olmast terfidir ancak terfi almak igin en az 1 yil calismig olmak
gerekiyor. Normlara gore karar verirler yoneticiler.”

Gortismeci 10

3.8.3.11. Altyap1

Arastirmada Tavsanct (2009)’nin gegerlik ve giivenirlik ¢alismasini yaptigi ve
isletmelerin  kurumsallasma durumlarmi belirleyen 6lgegin  spor kuliipleri i¢in
adaptasyonu ve sektorel olarak uygulanabilirligi test edilmistir. Ayn1 zamanda sporun
kendine 6zgii yonlerinin oldugundan ve spor orgiitlerinin farkli bircok hukuki yapiyla
faaliyet gosterdiginden birinci kisimda bahsedilmistir. Genel olarak kar amaci giiden
isletmelerle tiim fonksiyonlar1 agisindan bire bir karsilagtirma yapmanin eksik olacagi
diistiniilerek spor orgiitli calisan ve yoneticileriyle yapilan goriismelerle spor orgiitlerinde
kurumsallasmay1 tanimlayan alt faktorler belirlenmeye c¢alisilmistir. Bu dogrultuda
goriisme sorular1 belirlenirken alaninda uzman iki yoneticinin goriis ve dnerileri dikkate
alinmig, sporun kendine 0zgli yanlar1 da gbéz Oniinde bulundurularak soru formu
diizenlenmistir. Hem soru formu diizenlenirken hem de goriismeler sirasinda ortaya ¢ikan
ve spor Orgiitlerinde kurumsallagsmaya etki ettigi diisliniilen alt basgliklar soyledir. Altyapi,
egitim, kaynak dagilimi, psiko-sosyal destek, sponsorluk ve iicret-giiven iliskisidir.

Gorilisme sorular1 hazirlanirken hem akademik olarak spor alaninda ¢alisan hem
de ozellikle Siiper Lig seviyesinde uzun yillar kuliiplerde yoneticilik yapmais iki uzmanin
goriisiine bagvurulmustur. Uzmanlarin her ikisi de spor kuliiplerinin kurumsallagsmasinda
Tavsanct (2007)’nin belirledigi on tane alt boyuta ek olarak alt yapmin 6nemine

deginmiglerdir.



179

Alt yap1 en basit tanimiyla spor kuliiplerinin kendi biinyelerinde erken yastan
itibaren sporcu yetistirilen, yetistirilen sporcularin kuliiplerin iist yapilarinda oynatilmasi
ya da bagka kuliiplere transfer edilmesiyle gelir elde edilen sistemdir. Transfer
iicretlerinin giindemleri siirekli mesgul edecek kadar yiiksek rakamlarda oldugu
disiiniildiigiinde alt yap1 sayesinde kendi takimlarina ya da baska takimlara basarili
sporcu saglamanin kuliiplere sagladigi maddi destek olduk¢a onemlidir. Burada gézden
kacan ancak alt yapinin kurumsallasma agisindan onemli olan kisimlari, alt yapidan
yetisen sporcularm kuliip kiiltliriiyle yetistikleri i¢in uyum sorununun yasanmamasi ya da
disaridan gelen sporculara gore olduk¢a az yasanmasi, orgiite baghiligin {ist diizeyde
olmasi, iletisim kurmanin kolay olmasidir.

Bu nedenle alt yapmnin kuliipler i¢cin 6nemi, yoneticilerin altyap1 i¢in 6ngdrdiigii
desteklerin saglanip saglanmadigi ve bu desteklerin strdiriiliip siirdiirtilmedigi
sorulmustur.

One ¢ikan konular su sekildedir:

- Alt yap1 licretlerinin 1yilestirilmesi gerekliligi
- Alt yapiya ayrilmasi gereken biit¢eler konusunda diizenleyici kurumlarin etkili
olmasi gerekliligi
- Yeterli tesisin olmayis1
- Uzun vadeli stratejik planda alt yapiya gereken yerin ayrilmamasi
Kuliiplerde altyapmin olmasi ya da korunmasiyla ilgili sorunlar, verilen yanitlar

analiz edildiginde sekil 16°daki gibi modellenmistir.

Q

ALTYAFI
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Sekil 16. Altyap: ilgili Olusturulan Model

“UEFA min, FIFA min kuliipler iizerinde boyle bir yasa ¢ikarmasi soz konusu olabilir.
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Kuliipler kurumsal olacak diye alt yapida ¢alisanlarin iicretlerinin iyilestirilmesi mesela.
Tiirkiye 'nin gelecegi bu arkadagslar. Bu arkadaslari, alt yapiyi ne kadar destekliyoruz
federasyon, UEFA, FIFA olarak. 500, 700, 1000 TL maas aliyorlar, bunlarin da
motivasyon olarak iicretleri iyi olsun. (iicret dengesizligi) Bir macta verilen 1,300000
TL galibiyet parastmin 10.000 TL’si alt yapilara ayrilmiyor. 10 tane alt yapi takiminin
bir tane sentetik sahast var, federasyon olarak gelen paranin su kadarint alt yapiya
vereceksin derdim. Federasyon veriyor zaten alt yapiya paralart (yol paralari).
Federasyondan beklentim tesisleri yeterli olmayanlart almasin liglere (Ornek veriyorum
Alman Ligi, kendi miilkiin olacak), Avrupa’da birakin ligi, semtlerde var sahalar, bizde
kuliiplerde yok. Federasyon ¢ok biiyiik paralar kazanuyor, futbolda ¢ok biiyiik paralar
var ama alt yapiya aktaramiyorlar.”

Gortismeci 3
“%100 destekliyorum. Kendimden 6rnek vereyim. Benden onceki menajerin yerine bana
git oraya otur dendiginde kabul etmedim, sisteminiz yanlis dedim. Mentor olan ve siirekli
takimla i¢ ice olan arkadagsin gorev tanimi yoktu. Bunu belirledik, kiime diisecek takim
neredeyse Avrupa’ya gidiyordu. Calisanlarimla en az iki giin kahvalti yapip sorunlar
cozityordum. Yoneticilerin hosuna gitmedi bu durum. Gérev tamimlart varsa da
uygulanmiyor. Avrupa kuliipleriyle aramizda ugurum var, Schalke 04’te nasil
karsilandigini anlatyyor. Bizde antrendérler yoneticilik, yoneticiler teknik adamlik
yapmak istiyor. (kuliibiiniizden ¢ok giizel bahsediyorsunuz, neden ayrildiniz?)
Calisanlar dedikodu kiiltiiriiyle sallamaya c¢alistyorlar, her sey dedikodu, en mutlu
oldugum donemler altyapida calisigim dénemler, maas belli, cocuk verdiginizi aliyor.
Ben o unvani almamaliydim, bu yiizden issiz kaldim. Biz tedavi yapmiyoruz, pansuman
vapryoruz. Sizin hakkinizda karar veren adam bu sehrin yarisinin sahibi, siz de onu
eylemek zorundasiniz, raki iciyorsa raki i¢, namaz kiliyorsa saf tut. Biz hep A takimina
yatirum yapiyoruz. Alt yapida popiilarite yok ¢iinkii. Yonetmek ayri, yetki / sorumluluk,
kontrol alani...”

Gortismeci 4
“Stratejik planlama acgisindan, her seyin kisa vadeli planlandigini goriiyoruz. Uzun
vade olsa alt yaprya onem verilirdi. Kurumsallasma acgisindan bir takim kriterlere
uymak zorunda olduklari icin uyuyorlar, zorunluluk olmasa belki de uymayacaklar. Alt
yapiya énem verilmesinin basari getirdigi bilinmesine ragmen onem verilmiyor.

Oyuncu yetistirilmesi, seyirci eksikligi (pazarlama), futbol kaliteli olmali ve spor ahlakina
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uyulmasi lazim, uyulmazsa dogal olarak seyirci kagiyor. Bir¢ok kuliip borg icinde, seyirci
gelmeyince zorluklar artiyor. Bossman yasasi ile transferlerde bonservis bedeli
odemekten kurtuluyorlar, ama ayni zamanda kendi oyuncusunu kaptirmak kuliip icin de
zarar. Kurumsallagsmada rekabet ¢cok onemlidir, kuliipler ne kadar ¢ok rekabet icine
girerse olumlu anlamda, bunun faydasi olur. Sadece bir kuliip ¢cok one gecerse, bu

zarar verebilir, tekellesme olur.”

Gortismeci 5

3.8.3.12. Psiko-sosyal Destek
Uzmanlarm sporun 6zelligi geregi oncelikle her kademedeki sporcular olmak
iizere tiim Orgiit lyelerinin psiko-sosyal destek almasinin gerekliligini vurgulamasi
nedeniyle goriismecilere sporculara ve hatta ¢alisanlara psiko-sosyal destek verilmesi
konusunda ne diisiindiikleri sorulmustur.
One ¢ikan bashklar su sekildedir:
- Soysal ve 6zel yasantinin spor yasantisini etkilemesi
- Erken yasta yiiksek gelir elde etmenin yarattigi olumsuz etkiler
- Medyanm etkisi
- Kazanma kaybetme duygularinin 6zellikle sporcular tarafindan ug¢ noktalarda
yasanmasi
“%100 gerekli bir sey, yaptiklart isin haricinde bu insanlarin sosyal ve ozel yasantilart
var, buralardan getirdikleri sorunlar diger yasantilarini etkileyebilir. Alt yapidan

’

destek almug sekilde gelmiyor sporcular ve ¢alisanlar.’

Gortismeci 1
“Bizim sporcularimiz zaten zaman zaman o psikolojik destekleri bir takim
hocalarimizdan aliyorlar. Kuliip icerisinde boyle bir sey yok fakat soyle bir seyimiz var.
Zaten biraz da zorunluluk oldugundan dolay bizi taramadan geciriyorlar, psikolojik
problemlerle alakali profesyonellerin degil ama futbol ve diger branglarda tiim
sporcularimizin bu noktada destek gordiigiinii, zaman zaman bir takim toplantilara

’

katildigini biliyorum.’

Gortismeci 2
“Bizim kuliibiimiiz bu konuda sporcular konusunda sansl, bir mentor c¢alisiyor.
Yukanidaki takimdan vakit bulursa alt takimdakilere destek vermeye ¢alistyor. Sadece
sporculara veriliyor, ¢alisanlara yok, ayri ayri destek verenler olmali (¢alisanlara,

sporculara, A takimi ve diger takimlara seklinde). Sporcular ufak yasta baslamal destek
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almaya, biiyitk paralar kazandiklari zaman psikolojileri bozuluyor, nasil
yonlendirecegini bilmiyor, belli bir yasa geldiklerinde, basin, medya, taraftar grubu
oniinde ozgiivenli ¢ocuklar yetistivilmeli. 18-19 yasinda kimsenin ulasamayacagi
rakamlara ulagiyorlar, birden spor hayatlar: da ¢okebiliyor.”
Gortismeci 3
“%100 destekliyorum. Kendimden ornek vereyim. Benden onceki menajerin yerine bana
git oraya otur dendiginde kabul etmedim, sisteminiz yanlis dedim. Mentor olan ve siirekli
takimla i¢ i¢e olan arkadagsin gorev tamimi yoktu. Bunu belirledik.” (burada goriismeci
psiko-sosyal destek olmadigi i¢cin gorev tanimlarinda hatalar yapildigini belirtmektedir)
Gortismeci 4
“Sporda teknik, taktik ve fiziksel destegin yani sira psikolojik destek ¢ok onemli.
Basarilt ve basarisiz diye bakilmadan her sporcunun, her teknik ekibin, alt yap, iist
yapr tartisilmadan psikolojik destek alinmasi gerekir. Akdeniz iilkesiyiz, daha
duygusaliz, mental faktorler ¢ok onemli, benim bu kuliipte bulunma sebebim
sporculara hatta ¢alisanlara destek vermek. Tiirkiye’'de 3-4 kuliip bu destegi aliyor,
calisanlara da destek veren tek kuliip biziz sanirim.”
Gortismeci 5
“Bunu denedim. Insan kaynaklari ile ilgili Kocaeli’den bir grup getirdik, sunum yaptilar,
ama iy gene finansal kaynaga geldi. Eger takimlar kazanmissa, primler dagitilmissa,
oyuncular prim alinca personele de birer yandan ¢ikma yapilir, o ciizi rakamlar personeli
¢ok mutlu eder, ilgingtir. Sorun kurumsallasma, gene kurumsallasma! Bizde bu
kiiltiiriin olusmast lazim, bizde bu kiiltiir yok. Bu sehirde ashinda egitim de yiiksek, ama
bu insanlarin sofraya oturmasina ya da sofrada soz sahibi olmasina izin verilmiyor,
ciinkii bu insanlar megru zeminde hareket ediyorlar. Herkes 1 verip 3 alma derdinde.
Size teklif ediliyor, bizimle ¢calisin diyorlar, sartlar one siiriilityor, ama bu sartlar nasil
yerine getirilecek diigiiniilmiiyor.”
Goriismeci 6
“Sporculara bu destegin fazlasiyla saglanmasi gerektigini diigiinenlerdenim. Ulkemizde
sportif basari ¢ok on plana gegtiginden sporcular bu destegi almali. Sporcularimiz ¢ok
egitimli olarak o noktaya gelmediklerinden, bir de sportif performans yani kazanma
kaybetme duygusu ¢ok ug¢ noktalarda oldugu icin gerekli. Bir donem Siiper Lig’de
kalma g¢abamizda aldik, 2 yil sonra ekonomik sikintilar olunca bu destegi kestik.

’

Antrendrlere sagladik ama idari kisimda almayt da diisiinmedik agikg¢asi.’
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Gortismeci 7
“Psiko-sosyal destek bir takimin en onemli konularindan biri olmali. 20-30 milyon
Euro’luk yatirim yapiyorsunuz, bunu korumuyorsunuz. Aptallik denebilir buna.
Yoneticiler igin olay su; 1 milyon Euro’yu oyuncuya veriyorsunuz, mecbur oynayacak.
Sigortalarint tamir etmiyorsunuz sporcunun. Hatta alt yas guruplarinda her yas
grubunun kendine ait ayr1 bir psikologu olmali, hatta sosyolog sosyal destek vermeli.
Ogrencinin egitimi, egitim ve sporun bir arada yiiriitiilmesi, cocugun aileyle catismast,
okul sorunu. Bunlar yurt disinda bir arada yapilan ¢alismalar. Getiriyorsunuz bagka
sehirden 17 yasinda ¢ocugu, okul mokul yok. 35 yasinda spor hayati bitiyor, sonra
uyduruktan bir teknik adam oluyor. Bu egitimsiz kisi benim ¢ocuguma teknik direktor
olarak ne verebilir. Anne baba iiniversite mezunu. O yiizden okumus aile ¢cocuklart
futbolcu olmuyor, fakir aile cocuklar: genelde, boyle bir profil var. Sosyal destek sifir,
kuliipte destek yok, aile destegi yok, egitim yok. Bu konu ¢ok énemli.”
Goriismeci 8
“Kesinlikle katiliyorum, kuliipler psikolojik performans danismani bulundurmak zorunda
ama sadece profesyonel takimlara ve altyapidaki sporculara veriliyor. Kesinlikle
calisanlarin ve yoneticilerin de almasi gerekiyor, umarim hayata gegirilir.”
Gortismeci 9
“Calisanlarla ilgili herhangi bir sey yapmadik, ciinkii toplumda heniiz sikinti var.
psikologa gitmekle ilgili "deli" anlayisi. Sporcularla ilgili branslarina yonelik psiko-
sosyal destek veriyoruz, futbol disinda bir sorun yasadiklarinda aileleriyle goriiserek
ailesinin destegiyle psiko-sosyal destek almasi konusunda hemfikir oluyoruz.”

Gortismeci 10

3.8.3.13. One Cikan Diger Konular

Gorilisme kayitlarinin NVivo9 programinda kodlanmasi sonucunda ortaya ¢ikan
diger basliklar egitim, kaynak dagilimi, sponsorluk ve Ticret-giiven iliskisidir.
Goriismeciler bu bagliklara zaman zaman diger alt faktorlerde de deginmislerdir. Bu
basliklar calisma kapsaminda degerlendirildiginde kurumsallasmay: etkileyen bir alt
boyut olarak ele alinmasindan ziyade alt boyutlar1 olusturan kodlar niteliginde olduklari
sonucuna varilmistir. Ancak arastirmaci tarafindan tiim kayitlar bitene kadar kodlama
yapildigindan bu bagliklar i¢in atanan alt boyut alanlar1 kaldirilmayip, kodlarmm hangi

goriismeci tarafindan ne sekilde ifade edildigine yer verilmistir. Bu kodlar spor
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kuliiplerinin kurumsallagsmasinda etkili olan unsurlar olarak elde edilen genel modelde

yer almaktadir.

- Egitim

“Giiven, kan bag1 soz konusu oldugunda kosulsuz gergeklesiyor. Yoneticiler
profesyonel olarak bakamiyorlar. Yoneticiler spor yoneticiligi bilgisine sahip degiller,
dogru liderin sahip olmasi gereken ozelliklere sahip degiller.”

Gortismeci 1

“Profesyonel kuliipler profesyonel yoneticilerle yonetilmeli, profesyonel sporlardan

yerel yonetimler ¢ekilmeli, yeni spor mevzuatinda spor kuliipleri, futbol A.S. ’ler olarak
ayrilmali. A.S. olarak tescillenecek. Manchester, Liverpool, Chelsea kuliipleri kimler
tarafindan yonetiliyor, ornegin Galatasaray da bir diinya markas: olmaliydi. Ornek
model olabilirdi.”

Goriismeci 6
“Gergekten futbolun geleneklerini yenebilecek bir arastirma sorusu olmus, tebrik
ediyorum. Ama bunlar: anlayabilecek yonetici lazim. Futbolun kendisi de cahil insanlar
tarafindan yonetiliyor. Ben spor akademisi égrencilerini egitiyorum, yabanci dil kursu,
sosyal sorumluluk projeleri yapryorum. Bu egitimi almus kigilerin kuliiplerde ¢alismast
5 yul, onlanin egitilmis kisileri almasi en az 10 y1l.”

Goriismeci 8

- Kaynak Dagilm

“Kararlarla ilgili, iist yapilar iyi gittigi siirece alt yapilar da bunlara paralel olarak
kaynak sikintist ¢ekmiyor. Belki ii¢ biiyiikler harictir. Buraya gelen kuliiplerle de
konusuyorum ben iist taraf kétii gittigi miiddetce, kaynak konusunda ¢ok da fazla alt
yapiya destek saglanmiyor.”

Gortismeci 3
“Kaynaklarla alakali, yoneticilere sunuyorsunuz, once tamam deniyor. Biz suanda PTT
1. ligde oldugumuz icin, her sey ekonomiyle alakal, kuliiplerin gelirleri reklamlardan,
iddiadan ozellikle Siiper Lig’de yayin gelirlerinden iyi para elde ediliyor. Anadolu
kuliipleri reklamlarla ayakta durmaya calisiyorlar, o yiizden verilen karar her zaman
yapimayabiliyor. Arastirmaci (demek ki; kaynaklarin siirekliligi saglanmasi yerine
kaynak sikintisi yasandiginda uygulamalardan vazgecilebiliyor) aynen, evet!”

Gortismeci 9
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- Sponsorluk
“Tabi tabi, érnek aldigimiz bazi Avrupa kuliipleri var tabi ki. Ozellikle Alman
kuliiplerinin yapist onemli, sponsorluk yapisi bizim i¢in énemli ama unutmamak
gerekiyor ki Avrupa’daki ticari anlayis ile Tiirkiye'deki farkli, beklentiler ayri.
Tiirkiye’de sponsorluk reklam anlasmast niteliginde. Sponsorluk dendiginde size
karsiligi olmayan paralar verilmiyor, kuliip mevcut mecrada kullanilmak isteniyor, bu
anlasmalar mile donmiis durumda. Avrupa’da vergi mevzuati da farkl oldugu icin biz de
sadece yapisal anlamda nasil bir iliski silsilesi kurdugu noktasinda feyiz aliyoruz.
Tarihinin en yiiksek sponsorluk gelirini kazanmis durumda kuliibiimiiz.”

Gortismeci 2
“Sponsorluk konusunda en ¢ok sponsoru olan kuliibiiz (Tiirkiye’de). Belirli modellere
bakiliyor (Amerika, Ingiltere). Sponsorluk olmazsa olmaz bir unsurdur. Bircok sponsor
Tiirk futbolundan ¢ekilmeye basladi, biz bu konuda sanslyiz.”

Gortismeci 5

- Ucret-Giiven lliskisi
“Tiirkiye’deki spor kuliiplerinde mecbur, artik herkes kuliip yonetimine giiven duymak
zorunda. Karsiliginda itiraz etme sansi da yok, neyle iicretlendiriliyorsaniz donem
sonuna kadar o édeniyor. Sportif basarvyla farkl: sekilde ticretlendirme soz konusu degil.
2-3 ay ticret 6demiyorlar, hi¢cbir yonetici ya da antrendriin itiraz etme sansi yok. Diger
kuliiplerde de oluyor, itiraz ederseniz isinizden ediyorlar. Isler basarili gittigi zaman
paralar diizenli olarak yatiriiyor, basart gelmediginde kuliibiin ekonomik durumu
yoksa ceza kesiyorlar. Bu diger ¢calisanlara yansiyor, baska islerde calismayan buradan
aldigiyla geginen insanlar var. Mecbur herkes yonetime giiven duymak zorunda.”
Gortismeci 3
“Eger takimlar kazanmussa, primler dagitilmissa, oyuncular prim alinca personele de
birer yandan ¢ikma yapilir. O ciizi rakamlar personeli ¢ok mutlu eder, ilgingtir. Sorun
kurumsallagsma, gene kurumsallasma. Bizde bu kiiltiiriin olusmast lazim, ... Herkes 1
verip 3 alma derdinde. Size teklif ediliyor, bizimle calisin diyorlar, sartlar one

siiriiliiyor, ama bu sartlar nasil yerine getirilecek diisiiniilmiiyor.’

Goriismeci 6
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3.8.4. Spor Kuliiplerinde Kurumsallasmayr Olusturan Alt Boyutlan

Tanmimlayan Konular

Spor kuliiplerinde calisan yoneticilerle yapilan goriismeler sonucunda, genel
olarak isletmelerde kurumsallasmanin unsurlar1 olarak belirlenmis her bir alt boyutun
spor kuliipleri i¢in gecerli olup olmadigi, bu boyutlarin spor kuliipleri i¢cin hangi konular1
icerdigi ve belirlenen boyutlar disinda baska boyutun olup olmadigina bakilmistir. Bu
konular belirlenirken goriismecilerin verdikleri cevaplar desifre edilip ilgili kategorilere
kodlandiktan sonra modeller olusturulmustur. Kodlanma sayis1 raporu sonuglarina gore
degerlendirme yapilarak icerik analizleri tamamlanmistir. Verilen cevaplarin analiz

edilmesi sonucu olusturulan model Sekil.17’de gosterilmektedir.
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Sekil 17. Kurumsallagsmayla Ilgili Olusturulan Model

3.8.5. Ornek Ahnan Kuliiplerin Incelenmesi

Gorilismeler 9 farkl kuliipten, daha 6nce de baska kuliiplerde ¢alismig 10 yonetici
ile yapilmistir. Kurumsal cevreye uyum alt boyutunu aciklayan konulardan birisi
kuliiplerin sektorde oncii olarak gordiikleri ve herhangi bir uygulamasini 6rnek aldiklari
kuliip ya da kuliiplerin olup olmadigidir. Bu soruya 2, 5, 7, 8 ve 10 nolu goériigmeciler

sirastyla Alman kuliipleri, Amerika — Ingiltere kuliipleri, Trabzonspor, FC Barcelona,
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Borussia Dortmund ve FC Koln olarak yanit vermislerdir. Bu kuliiplerden
Trabbzonspor’u ornek aldiklarini belirten takim yoneticisi, kendileri de bir Anadolu
kuliibii olarak Trabzonspor’un sadece pazarlama politikalarini incelediklerini belirtmistir.
Kurumsal gordiikleri yoniinde bir ifadede bulunmamistir. FC Barcelona, Borussia
Dortmund ve FC KoéIn kuliiplerinin ise kurumsal birer kuliip olarak 6rnek alimmaya
calisildig belirtilmistir.

Bu nedenle ¢aligmaya derinlik katmak amaciyla goriismeciler tarafindan ismi
belirtilen bu li¢ Avrupa kuliibiiniin dokiiman analizi yoluyla kurumsallagsma boyutlarinin
incelenmesine karar verilmistir. Oncelikle kuliiplerin resmi web siteleri taranarak
sunduklar1 dokiimanlar incelenmis, daha sonra da yer aldiklar1 akademik c¢alismalar ve
medya haberleri analiz edilmistir.

Kuliiplerin her birinin web sayfalar1 kendilerine 6zgii ve ilgi ¢ekici sekilde
hazirlanmis, kuliiplere 6zgii degerler, kendi orgiit kiiltiirlerini taraftara aktaracak ve
onlara kendilerini benimsetecek sekilde bir takim sembollerle ve maskotlarla
tanimlanmastir.

Kuliiplerden Borussia Dortmund ve FC Koln Almanya Bundesliga siralamasinda
04.05.2015 tarihi itibariyle sirastyla 9. ve 11. sirada, FC Barcelona ise Ispanya La Liga’da
1. Sirada yer almaktadir. 1988 yilinda kurulan ve Ispanya’nin Katalonya bolgesinin ulusal
takimi gibi goriinen Barcelona, iilkesinde 17 kez sampiyon olmustur ve yiiksek kombine
bilet satislar1 ve bu satislarin devamhihg ile bilinmektedir. Borussia Dortmund ise
1909 yilinda kurulmus, iilkesinde 8 kez sampiyon olmus ve diinyada en ¢ok taraftar
ortalamasi olan kuliip olarak bilinmektedir. Deloitte'nin Futbol Para Ligi gelir yilligma
gore Dortmund, Almanyanmin en biiyiik 2., diinyanin en biiyiik 11. kuliibiidiir.
(http://tr.wikipedia.org/wiki/Borussia_Dortmund). Temelleri 1901°de atilan FC Koln
takiminin ise 2015 yili baginda 70.000 {iyesi bulunmaktadir ve iilkesinde en yliksek iiye
sayisina ulagsmasiyla tinliidiir. Kanada’dan Nijerya’ya kadar diinyanin bir¢ok iilkesinde
taraftar kuliipleri bulunmaktadir.

FC Barcelona kuliibiiniin web sayfasinda genel olarak kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri, finansal raporlar, planlar/projeler, yonetim kurulu hakkinda bilgi,
kuliip miizesi, standart dokiimanlar, tarih¢e, dokiimantasyon merkezi, degerler, haberler
ve organizasyon semasi yer almaktadir.

Borussia Dortmund kuliibiiniin web sayfasinda kurumsal yonetim ilkeleri,

kurumsal sosyal sorumluluk projeleri, planlar/projeler, finansal raporlar, yonetim kurulu
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toplantilari, yonetim kurulu hakkinda bilgi, miize, standart dokiimanlar, tarihge,
geleneksellesmis maskot, degerler, haberler ve organizasyon semast bulunmaktadir.

FC Koln’iin sayfasinda da benzer sekilde organizasyon semasi, kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri, planlar/projeler, finansal raporlar, yonetim kurulu toplantilari,
yonetim kurulu hakkinda bilgi, standart dokiimanlar, geleneksellesmis maskot, tarihge,

degerler ve haberler yer almaktadir.
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TARTISMA VE SONUC

Bu calismanin alan arastirmasinda, bu alanda degerlendirmenin daha dogru
yapilmasi amaciyla anket, goriisme, dokiiman analizi ve gozlem yapilmasi suretiyle nicel
ve nitel yontemler beraber kullanilmistir. Tartisma kisminda 6zellikle anket araciligiyla
toplanan veriler ile goriisme yOntemiyle toplanan veriler arasindaki benzerlik ve
farkliliklar analiz edilmeye ¢alisilmig, bu benzerlik ve farkliliklar dokiiman analizi ve
gozlem sonuglariyla da iligkilendirilmistir. Bu asamada ilk olarak anketlere yanit veren
yonetici ve c¢aliganlarin ¢ogunlugunun kurumsallasmanin alt boyutlar1 i¢in ortalama
olarak 1yi derecede puan verdikleri goriilmektedir. Ancak ayni alt boyutlara paralel
yapilan goriismelerde sorulan sorulara genellikle elestirel yanit vermislerdir.
Goriismelerde, yoneticilerin  kuliiplerinin  kurumsallasamadigin1  belirttikler1 ve
kuliiplerinde eksik bulduklar1 hususlar, dokiiman analizi yapilan ve gériismelerde isimleri
gecen ii¢ Avrupa kuliiblindeki benzer boyutlarin mevcut durumuyla karsilagtirilmis ve
kurumsallasmanin saglikli gerceklestigi diisiiniilen bu ii¢ Avrupa kuliibiinde nasil
olduguna bakilmistir. Web sayfalarinda dokiiman analizi yapilan {ic Avrupa Kuliibii
sunlardir: Barcelona (http://www.fcbarcelona.com/), Dortmund
(http://www.bvb.de/eng/) ve FC Koln (https://www.fc-koeln.de/en/fc-info/home/).

Calismanin anket kisminda daha Once isletmelerde uygulanmis ve gegerlik
gilivenirlik analizi yapilmis, orgiitlerin kurumsallagsmasinda dikkat edilecek on boyutun
belirlendigi soru formu kullanilmis ve bu soru formunun spor kuliiplerine adaptasyonu
yapilmistir. Soru formundan yararlanilarak yapilan c¢aligmaya gore oOrgiitlerde
kurumsallagsmay1 degerlendirirken kullanilacak boyutlar bi¢imsel organizasyon yapisi,
bicimsel faaliyet yapisi, profesyonellesme, yetki devri, kiiltiirel gii¢, kurumsal sosyal
sorumluluk, toplumsal deger ve normlara uyum, kurumsal ¢cevreye uyum, seffaflagsma ve
hesap verebilirlik ve bicimsel yapiya uyum olarak belirlenmistir. Caligma sonucunda bu
faktorlere ek olarak spor kuliiplerinde kurumsallasmada 6nemli olarak belirlenen ve alt
boyut olarak degerlendirilmesi 6nerilen boyutlar alt yap1 ve psiko-sosyal destektir. Bunlar
disinda egitim, kaynak dagilimi, sponsorluk ve iicret giiven iliskisi basliklar1 da birer
faktor olarak belirlenmese bile dikkate alinacak konu basliklar1 olarak degerlendirilmistir.

Anket sonuclarina bakildiginda 5°1i likert tipi Olgek derecelerine gore alt
boyutlarin aritmetik ortalamalar1 spor orgiitlerinin profesyonellesme alt boyutunda orta
derece, diger alt boyutlarda yiiksek derece kurumsal oldugu yoniindedir. Benzer sekilde

anketin genel ortalamasi da yiiksek diizey kurumsallasmanin oldugu yoniindedir.
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Yonetici ve ¢alisanlarin bagli bulunduklar1 spor orgiitlerini yiiksek diizeyde kurumsal
olarak algilamalarina ragmen goriisme verilerinde bunun tam tersi sonuglar ortaya
cikmistir. Calismanin teorik kisminda bahsedildigi lizere iilkemizde UEFA’nin fair play
kriterleri yerine getirildiginde ve bir dis denet¢i tarafindan denetlenildiginde kurumsal
olundugu algis1 olusmaktadir. Oysaki goriismeler sonucunda kurumsallasmay1
saglayacak on alt boyutun bircogunda yoOneticiler ve orgiitsel yap1 kurumsallasmanin
olugsmasinda en sik ortaya ¢ikan iki sorun olmustur.

Ankette yer alan ilk iki boyut olan “bigcimsel faaliyet yapisi” ve “bigimsel
organizasyon yapist” goriismelerde goriismeciler tarafindan birbirlerine ¢ok benzer
degerlendirilmistir. Bu nedenle de her iki alt boyuta ortak yanit vermeyi tercih etmislerdir.
Ya da ayr1 ayr1 yamit verseler de ayni konulara deginmislerdir. Anket
degerlendirmelerinde sirastyla bicimsel faaliyet yapisi1 ve bigimsel organizasyon yapisi
icin ortalamalar 3,576 ve 3,749’dur. Bu sonuglar yonetici/calisanlarin kuliiplerinin
bigcimsel faaliyet yapisi ve bigimsel organizasyon yapisi i¢cin olumlu goriisler bildirdigini
gostermektedir. Ancak goriismelerde bazi yoneticilerin yazili dokiimanlarin bulundugunu
ve calisanlarin bunlara uydugunu belirtmesine ragmen daha fazla yoneticinin kullandig:
“Yazili olmayan, soézel kalan bir durum soz konusu”, “Bizler daha profesyonel
yonetiliyoruz, sirket olarak yonetiliyoruz. Dernek olanlar boyle degil”, “Cok da fazla bu
kurallara uyan kesim yok”, “Dokiimanlar ve arsivieme sistemi olmadigi i¢in” “Highbir
yoneticiyi kurala uymadi diye suglayamam, nedir gérev tamimlari, yetkileri nedir? Bir
kitap, kitap¢ik yok. Yonetici neye uymali?” seklindeki ifadeler kuliiplerde yazili
dokiimanlarin varlig1 ve bunlara uyum konusunda sikintilar oldugunu gostermektedir.

Ayrica kuliiplerin resmi web sayfalar1 incelendiginde organizasyon semasiin
burada yer almadigi goriilmektedir. Oysaki goriismecilerin  kurumsal olarak
nitelendirdikleri ve 6rnek aldiklarmi belirttikleri kuliiplerin web sayfalarinin analizinde
her bir kuliibiin (Barcelona, Dortmund ve FC K&ln) organizasyon semasimnin bulundugu
goriilmiistiir. Bu durum adi gecen kuliiplerin hem bicimsel organizasyon yapisinin
islerligini hem de seffafligi gostermektedir. Bu kuliiplerden 6zellikle Alman kuliiplerinde
calisma kurallar1 ve faaliyetlerin isleyisini tarif eden standart dokiimanlarin olmasina,
kayit ve raporlama sistemine ve siireclerin tarif edilen sekilde islemesine onem verildigi
arastirmacinin bu kuliiplerle kurdugu iletisim ve kisisel ziyaretlerinde yaptig1 gdzlemlerle

de tespit edilmistir. Oysaki kurumsallasmanin siireglerinden ilk asama olan resmilik
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kazanmak i¢in spor orgiitlerinde oncelikli olarak orgiit yapisi, faaliyet yapis1 ve isleyisle
ilgili bilgilerin resmi sekilde sunulmasi gerekmektedir.

Bicimsel faaliyet yapismin gerektigi sekilde saglanamamasmin nedeni olarak
belirtilen unsurlar; tiim kademelerde calisanlarin isleyisle ilgili yeterli bilgi sahibi
olmamasi, egitim ve tecriibe eksikligi, kuliiplerin farkli hukuki yapilara sahip olmalarinin
gorev tanimlarin1 ve sorumluluklar1 etkilemesi, diizenleyici kurumlarin uygulama
eksiklikleri ve kayit sisteminin olmamasidir. Bigimsel organizasyon yapismin gerektigi
sekilde saglanamamasmin nedenleri belirtilirken en ¢ok yoneticilerin sorumluluklarmi
yerine getirmemeleri ve siirdiiriilebilir bir isleyis yapisinin bulunmamasimdan
bahsedilmistir.

“Bi¢imsel yapiya uyum” boyutu anket degerlendirmelerinde diger alt boyutlarla
benzer sekilde 3,876 ortalama ile “iy1” olarak degerlendirilmistir. Bigimsel yapiya uyum
alt boyutu, bigimsel faaliyet ve organizasyon yapilar1 ve profesyonellesme boyutlarini
olusturan unsurlarin yerine getirilip getirilmemesiyle ilgilidir. Yukarida bu {i¢ boyutun
unsurlarinin yerine getirilmesinde yasanan sikintilar dikkate alindiginda bu boyutun da
kuliiplerde, olmas1 gerektigi sekilde saglanamadigr anlasilmaktadir. Nitekim
goriismeciler bu durumun sebeplerini, raporlama sisteminin yeni uygulanmaya baglamis
olmasi, kuliiplere disaridan (siyasi, maddi giicii olan yoneticiler tarafindan) miidahaleler
olmasi, yonetim ya da ilgili yoneticinin degismesinden dolay1r yarim birakilan isler
olmasi, yazili gérev tanimlarinin ve diizenli denetim sisteminin olmamasi, sadece Siiper
Ligin profesyonel olarak algilanmasi, yonetimlerin sik degismesi, kurumsal tanimlarin
olmamas1 ve alman kararlarin uygulanmasmin kaynak saglanmasina bagli olmasi
seklinde belirtmislerdir.

Burada kuliiplere getirilecek en Onemli elestiri, bigimsel yapiya uyulup
uyulmamasindan Once bicimsel yapmin saglanip saglanmadigi seklinde olmalidir.
Calisan ve yoneticilerin ¢ok sik degistigi bir ortam olan kuliip yapisinda oncelikli olarak
isleyis ve faaliyetlerin net olarak belirlenmesi ve isleyis ve faaliyetlere uyumun tiim
personel tarafindan saglanmasi, iletisimin ve yerinde uygulamalarin saglanmasi i¢in en
onemli unsurdur.

Avrupa kuliiplerinin bi¢imsel yapiya sahip olma ve uyma konusunda tlilkemizdeki
spor kuliiplerinden 6nde oldugu bilinmektedir. Arastirmacinin Alman kuliiplerini ziyaret
ve iletisim siireglerinde bizzat yasadigi deneyimler bu savi kanitlamaktadir. Ayrica

bicimsel yapiya uyum, bicimsel faaliyet ve organizasyon yapisiyla birlikte Orgiitlerin
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kurumsallasma amaglarmdan mesrulugu saglamada en 6nemli unsurdur. Orgiitiin, i¢ ve
dis cevresi tarafindan kabul edilebilir yani uygun bir yapiya sahip olabilmesi i¢in
beklenen sekilde olusturulmus bi¢cimsel yapiya uymasi gerekmektedir.

Gorilismeci 6 yonetim kurulunun 20-25 kisiden olugsmasina ragmen toplantilarda
katilan sayisinin 3 kisiye kadar diistiiglinden bahsetmistir. Burada bigimsel yapiya
uyulmadigr acikca goriilmektedir. Taylor ve O’Sullivan (2009: 691-693) spor
orgiitlerinde yonetim kurulu iiye sayisinin 5 ile 12 arasinda olmasmnin uygun oldugunu
belirtmektedir. Yonetim kurulu belirlenirken, 6nemli olanm iiye sayisindan ¢ok iiyelerin
yetkinligi iizerinde durarak kararlari alinmasi ve uygulanmasinda verimli olunmasi ig¢in
optimum diizeyde iiyenin olmasi gerektigini savunmaktadir. Ulkemizde spor drgiitlerine
maddi destek saglayan isletmelerin hissedarlarmin yonetim kurulu iiyesi olarak
secildikleri bilinmektedir. Burada spor yonetimi konusunda uzman olmayan, kendi asil
islerinin yogunlugu nedeniyle spor orgiitii i¢in verimli ¢alisgamayacak kisiler, sagladiklar1
finansal kaynagin karsiligi seklinde yonetim kurulu {iyeligi unvanmi almaktadirlar.
Oysaki tilkemizde 2005 yilindan bu yana spor yoneticiligi alaninda lisans derecesine
sahip ydnetici adaylar1 yetismektedir. Insan kaynaklari ilkelerinden birisi olan ise uygun
personel alimi ilkesi de dikkate alinarak, kuliiplerde istihdam edilen alt/orta/iist diizey
yoneticilerin bu kisilerden secilmesinin kurumsallasma yolunda atilacak temel
adimlardan biri olacagi agiktir.

Anketlerde en diisiik ortalama puanin (3,256) verildigi alt boyut olan
profesyonellesmeyle ilgili goriismelerde de oldukca fazla elestiri yapilmistir. Oysaki
giiniimiizde orgiitsel gevrenin etkileri ve beklentileri dikkate alindiginda, orgiitlerin temel
amaclarindan biri olan varligin siirekliligini saglayabilmeleri i¢in profesyonel bir sekilde
yonetilmeleri gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir.

Yoneticilerin kuliiplerin profesyonellesmesiyle ilgili elestirilerinde su ifadeler
dikkat ¢cekmektedir: “Insanlart alanlarindaki hékimiyetlerinden ziyade giiven iliskisine
dayanarak segiyorlar, bir insamin asama agsama hak ettigi pozisyona ¢ikmasi ¢ok soz
konusu degil” “bizler (halka ag¢ik kuliipler) daha profesyonel yonetiliyoruz”, “simdi
bunlar (goriismede anlatilanlar kastediliyor) gizli kalmayacak degil mi?”, “Baskan ya
da baskanin yanindaki adam ne derse, ... Biraz politik bu isler”, “Tiirkiye’de zaten futbol
yonetildigi yok ki! ", “Cok azdir sporun i¢inden gelip de yonetici olmus”, “Bizde uzmanlik
alam yok, daha dogrusu herkes daha ¢ok para kazanabilmek, soz sahibi olabilmek icin

tist makamlara yoneliyor”, “Yonetim kurulu iiyeleri profesyonel yoneticilerden daha
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fazla sey bildiklerini iddia ederlerse problem burada basliyor”, “Kurumsal bir yapi olsa,
gorevlerde bu kadar sik degisiklik olmaz”, “Amator kuliiplerde de profesyonel kuliiplerde
de yetistirilmis nitelikli personelle ¢calisilmiyor” “hazirda bilgili yonetici yetismedigi icin
sektorde, kendi alanlari disindaki birimlere karisan yoneticiler de oluyor”.

Yapilan bu elestirilerde hemen hemen tiim ydneticiler kuliiplerin yeterince
profesyonel olmadigini, bunun nedeninin ise alaninda uzman profesyonel kisilerin kuliip
yonetiminde yer almamasindan kaynaklandigmi belirtmislerdir. Bu sorunu artiran diger
etkenler ise yakinlik nedeniyle ise alimlar, yetki ve sorumluluk alanlarina miidahalelerin
olmasi, yoneticilerin sik degismesi, iicretlendirmede alt yapi ile {ist yap1 arasinda
denkligin saglanmamasi, orgiitsel yapmin profesyonel isleyise uygun olmamasi, politik
cevre etkenleri, Orgiit i¢i iletisim sorununun yasanmasi olarak ifade edilmistir.

Spor orgiitlerindeki karmasiklik ve potansiyel belirsizlikler, dikey farklilagsma ve
profesyonel rollere ihtiya¢ oldugunu, genel anlamda isletmelere gore nispeten daha fazla
olan faaliyet programlarinin politika ve prosediirlerle gerceklestirilmesi gerektigini ve
program ve faaliyetlerin yOnetim tarafindan koordine edilmesi gerektigini
gostermektedir. Bu diizeyde goniillii katilimmin azalmasi ve ademi merkeziyetci karar
verme sisteminin olmasi spor orgiitlerinde program ve faaliyetlerin profesyonel personel
tarafindan yapilmasimi zorunlu kilmaktadir (Kikulis vd., 1989: 140).

Profesyonellesme konusunda Diinya genelinde kuliipleri degerlendirdigimizde
ulusal ve uluslararas1 alanda elde edilen basarilar, alman stratejik kararlar ve bu
kararlardan elde edilen sonuglar, kuliiplerin karhiliklari, sportif {iriin iiretme ve satma
becerileri gibi sonuglar gosterge olarak kabul edilebilir. Bu gostergeler dikkate
almdiginda Avrupa kuliiplerinin bir¢ok basarist bulunmaktadir. Bu basarilarinda ayni
yonetici/teknik direktorle uzun yillar caligmalari, alt yapidan gelen sporcularinin
bulunmasi, mesleki normlara uyma konusunda hassas olmalar1 etkilidir. Ulkemizde
profesyonellesmenin oniindeki en dnemli engel egitim olarak goriilmektedir. Alaninda
uzman kisilerin karar verici olmasinin profesyonellesmeyi saglamada olmazsa olmaz bir
sart oldugu stirekli belirtilmektedir. Egitimin teknik ekiplerin ve ydneticilerin degisim
hizin1 yavaglatacagi, bu sayede psikolojik uyumun da énemli oldugu spor kuliiplerinde
farkli caliyma prensibi, kiiltiirel ortam, medyanin etkin olmasi nedeniyle haklarinda
yargilar olusmus kisilerle uyum saglama gibi sorunlarin azaltacagi ve bunun da

performansa olumlu sekilde yansiyacagi bilinmektedir.
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Gorlismelerde tiim alt boyutlarin  degerlendirilmesinde, kurumsallagsmanin
gerektigi  sekilde olmamasinin  nedenleri  belirtilirken profesyonel kisilerle
calisilmamasia goriismeciler tarafindan siklikla deginilmistir. O’Brien D. ve Slack T.
(1999), Kikulis L. (2000), Powell W. ve Di Maggio D. (1991), Meyer J. ve Rowan B.
(1991)’in  da calismalarmda stk sk deginildigi lizere profesyonellesme
kurumsallagsmanin en 6nemli alt boyudur. Ayn1 zamanda diger alt boyutlarin saglanmasi
icin de profesyonellesmeye ihtiyag vardir.

Yetki devri icin anket degerlendirmelerinin ortalamasi 3,75tir. Bu ortalama “iy1”
derecesine karsilik gelmesine ragmen goriisme sonuglarinda yoneticilerle ilgili olarak
kayirmaci yaklagimlardan, yetki-sorumluluk alanina miidahale edilmesinden, bagkana
yakin kisilerin karar verici olmasindan ve yoneticilerin kendi ekipleriyle ¢aligmak
istemeleri nedeninin ise alim/isten c¢ikarma siirecinde yanlis uygulamalara neden
olabildiginden bahsedilmistir.

Spor kuliiplerinde goriilen en ©Onemli sorunlardan bir tanesi de Ozellikle
Goriismeci 10’un belirttigi gibi antrendr, teknik direktdr gibi gorevlere gelen kisilerin
kendi ekiplerini kurmak ve bu ekiple calismak istemeleri nedeniyle kuliiplerde daha 6nce
istihdam edilmis ve alaninda uzman olan kisiler dahi olsa, bu eski personelin gorevine
son verilmesinin s0z konusu olmasidir. Yeni gelen antrendr ya da teknik direktoriin kendi
ekibinde bulunan kisilerin uzman olmamasi, orgiite uyum siirecine ihtiya¢ duymasi, var
olan isleyisi kendi yontemleriyle degistirme istegi orgiite baglilik, bicimsel yapiya uyum,
kiiltiirel entegrasyon gibi sorunlar1 da ortaya ¢ikarmaktadir.

Gorilismeciler, Avrupa kuliiplerinin ¢ogunlugunun isinde uzman Kkisilerle
calistigini belirtmislerdir. Web sayfalar1 incelenen kuliiplerde sadece teknik direktorlerin
degil diger yoneticilerin de uzmanlik seviyesine ve egitimlerine gore ise alindiklari
goriilmektedir.  Ulkemizde ise alimlarda yoneticilerin uzmanliktan ziyade
giivenebilecekleri kisileri ya da kayirmacilik yaparak ise alimlarm s6z konusu oldugu
hem bilinmektedir hem de goriismeciler tarafindan ifade edilmistir.

Anket sonuglarma gore yine 3,854 ortalama ile “iyi” derecede degerlendirilmis
olan bir diger alt boyut “kiiltiirel gii¢” boyutudur. Ancak goriismeler gostermektedir ki;
kuliiplerde orgiit kiiltiiriiniin gliclendirilmesinin 6niinde engel olarak goriilen bir¢ok konu
yer almaktadir. Bunlar kisaca calisanlarinin baska dayanaklar1i olmadigi i¢in kuliip
yonetimine giiven duymak zorunda olmalari, yonetimlerdeki yanlislarin bilinmesine

ragmen renktas kimligi nedeniyle duygusal yaklasilmasi, her yeni yOnetimin kendi
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uygulamalarin1 da beraberinde getirmek istemesinden dolayr kiiltiirel degerlerin
aktarilamamasi, 6demelerin dogrudan sportif basariyla iliskilendirilmesi, oryantasyon
egitiminin olmamas1 ve igbirligini saglayacak kiiltiirel yapinin olmamasidir.

Goriismecilerin ortak olarak belirttiklerine gore kuliiplerde giiven duygusu sportif
basariyla dogru orantilidir. Yani sportif basar1 olmadiginda kuliiplerin kazanglarmin
azalmas1 ya da bazi 6demeleri alamamalar1 nedeniyle calisanlara 6deme yapilmamasi
ithtimali gliven duygusunu sarsabilmektedir. Bu durumun da kiiltiirel giiclin olugsmasinda
onemli bir engel oldugu anlasilmaktadir. Oysaki 6rgiitlerin kurumsallagsma siire¢lerinin
son iki asamasi bireysel ve Orgiitsel amacglarin uyumu ve kurumsal kimlik kazanma
seklinde belirtilmektedir. Sadece sportif basariya odakli bir orgiitsel giiven algisiyla bu
stirecleri saglamak oldukca gii¢ goriinmektedir.

Spor orgiitlerinde kiiltiirel boyutlar, spor dis1 Orgiitlerde oldugundan farkli
degildir. Ancak burada bu boyutlar1 olusturan alt boyutlara dikkat edilmesi gerekmektedir
(Smith ve Shilbury, 2004: 138-139). Bu alt boyutlar spor oOrgiitlerinin miisterilerin
cogunlukla taraftarlar1 oldugu, spora baghligin c¢alisanlar i¢in de renktas kimligi,
memleket takimi olma gibi 6zelliklerden etkilendigidir.

Kiiltiirel giiciin olusmasinda taraftarlarin kuliibe duydugu giiven ve baglilik,
paylasilan degerlerin olmasi1 ve paydaslarla giiclii bir iletisimin saglanmasi énemlidir.
Ornegin; FC Barcelona kuliibii oyuncularinm %50’sini Katalonya’dan segerek toplum
kiiltiirtiyle orgiit kiiltliriinii ortak bir zeminde bulusturmaktadir. Borussia Dortmund
kuliibii en ¢ok seyirci sayisina sahip kuliiptiir ve miisabakalarda Almanya’nin en biiytlik
stadin1 kullanmaktadir. Oysaki Bundesliga’da Borussia Dortmund kadar bilinen hatta
daha basarili goriilen baska bircok kuliip bulunmaktadir. Yani bu seyirci basaris1 sadece
sportif basariyla iligkilendirilmemelidir. Burada taraftar bagliligini saglayan ve bunu
stirekli kilan kiiltiirel bir glicten ve kurumsallasmadan bahsetmek gerekir. Benzer sekilde
FC Koln takiminin Almanya’da en ¢ok iiye sayisina ulagsmis olmasi sadece sportif
basaridan kaynaklanan bir sonug degil, kuliip kiiltiiriiniin olusmasinin sonucudur. Bu iki
Alman takimmin web sayfalarinda ve tiim miisabakalarinda 6n plana ¢ikardiklari,
baglilig1 artirict deger olan sloganlar1 ve maskotlar1 da diinyaca tinlidiir.

“Kurumsal ¢evreye uyum” alt boyutunun anket sonuglarina gore ortalama degeri
3,868’tir. Goriismelerde yoneticiler de 6zellikle UEFA ve FIFA’nmn yaptirimlarma uyma
zorunlulugunu kuliiplerin yerine getirdigini, aksi takdirde yiiksek miktarda mali cezalar

ve miisabakalarda yer alamama sikintisi yasayacaklarini belirtmektedirler. Bu konu son
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yillarda spor haberlerinde de en ¢ok deginilen konu olmakta ve bazi spor kuliiplerinin ya
da kuliip yoneticilerinin aldig1 cezalar giindeme gelmektedir. Ancak burada yaptirim
sahibi kurumlari mali kriterlerinin yerine getirilmesinin odak noktasi olarak alindigi,
diger kriterler i¢in ayni Ozenin gosterilmedigi anlasilmaktadir. Bunun nedeni ise
yoneticilerin de belirttigi lizere Tirkiye’de zaten mali yapilarinda sikintilar bulunan
bir¢ok kuliibiin bir de bu kurumlarin verecegi cezalar1 6demeyi ve miisabakalara katilarak
elde edecekleri 6demelerden vazgegmeyi istememeleridir.

Bu durumu su ifadelerle belirtmektedirler. “Etmek zorundayiz, UEFA kriterleri
var, uymadigimizda cezalandirilyyoruz”, “Zaten Stiper Lig takimlart UEFA kurallarina
uymak zorunda”, “UEFA min 161 sayfalik kurumsallasma rehberinde 80 sayfalik kisim
finansal kriterlerle ilgili”, “Spor Toto, sans oyunlar: gelirlerinize el konuyor. Boylelikle
de kriterlere ne kadar uyup uymadiginiz ortaya ¢ikiyor”, “UEFA ve FIFA, beklentilerini
talimatlarla gonderiyorlar, bu yiizden kuliipler istemeseler de, mecburen uyuyorlar
diyelim artik™.

Sektordeki oncii kuliipleri 6rnek almak, onlarin bir ya da birka¢ alandaki
uygulamalarindan yararlanmak kurumsal ¢evreye uyum iginde yer alan bir bashktir.
Yoneticiler kurumsal gordiikleri ve takip ettikleri kuliipler bulunmasina ragmen bu
kuliiplerin (Avrupa kuliipleri) uygulamalarm1 mevzuat farkliligi ve biitce sikintisi
nedeniyle dogrudan 6rnek alamadiklarini belirtmektedirler. Yine bu sikintilar nedeniyle
ornek alman alanlarin sponsorluk, tesislesme, alt yap1 organizasyonu, tribiin kontrolii,
pazarlama ve oyuncu dagilimi oldugunu belirtmektedirler.

FC Barcelona, Borussia Dortmund ve FC Koln kuliiplerinin UEFA’dan ceza alan
ya da kriterleri yerine getirmeyen kuliipler arasinda bulunmamaktadirlar. Bu durum,
kurumsal ¢evreye uyum konusunda bu kuliiplerin basarili olarak degerlendirmesi igin
onemli bir gosterge olarak goriilebilir.

Mali kriterlerin oncelikli olarak dikkate alindig1 her ne kadar acik bir sekilde
goriilse de, gorlismecilerden iki tanesi kurumsallasma ¢alismalarinin yavas yavas da olsa
kuliiplerde basladigindan bahsetmiglerdir. Bu sonug¢ orgiitlerin; kaynaklar1 artirma ve
uyumlu olma seklinde belirtilen kurumsallasma amaglarinin orgiitlerin verimliligi i¢in
sart oldugunu fark ettikleri yoniinde olumlu bir sekilde degerlendirilebilir.

Anket sonuglarma gore en yiiksek ikinci ortalama degere sahip alt boyut
“kurumsal sosyal sorumluluk”tur. Ortalama degeri 4,031 ile “¢cok iyi” seviyesine karsilik

gelen bu alt boyut icin gdriismelerde elestirel yanlar yine dikkat cekmektedir. Ornegin
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bazi kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin baslangicta planlandig: gibi islememesi ve
raporlanmamasi, kuliiplerin uzun vadeli stratejik plan yapmaya heniiz baslamis olmalar:
ve kuliiplerin genelinin 6nceki yillardan kalan borg¢larmi 6deme hedeflerini stratejik
planlarinda belirtmek durumunda kalmalar1 s6z konusudur.

Web sayfalar1 incelenen Avrupa kuliiplerinin birgok farkli alanda kurumsal sosyal
sorumluluk projesi gerceklestirdikleri goriilmektedir. Barcelona kuliibii 2006 yilina kadar
formalarma sponsor almayip, bu tarihten itibaren 5 yilligina UNICEF’le anlasip bu siire
boyunca yilda 1,5 milyon Euro UNICEF’e bagis yapmustir
(http://tr.wikipedia.org/wiki/FC_Barcelona). incelenen kuliiplerinin sosyal sorumluluk
projelerini raporlandirdiklart1 web sayfalarinda verdikleri genis c¢apli bilgiden
anlasilmaktadir.

Diinyada spor orgiitlerinin sosyal katilimli kurumsal sosyal sorumluluk projelerini
orgiitsel mesruiyetlerinin saglanmasi i¢in kullandiklar1 ve bu nedenle iiriin odakli
olanlarin siirdiiriilebilir doga faaliyetlerine, hizmet odakli olanlarin is¢i haklari, goniilliik
konularma, kuliiplerin hayir derneklerinin kurulmasi gibi birbirine benzer moda sosyal
sorumluluk faaliyetleri egilmeleri tartisilmaktadir. Ayni1 zamanda spor orgiitleri bu
projelerini seffaflagmalarini ve raporlama sistemini yerine getirdiklerini kanitlamak adina
internet sitelerinde siirekli olarak paylasmaktadirlar (Walker ve Parent, 2010: 210).
Oysaki iilkemizde spor Orgiitlerinde heniiz sosyal sorumluluk faaliyetleri belli bir
derecede gergeklestirilse de raporlama ve seffaflik gostergesi olarak heniiz
kullanilamamaktadir.

Kurumsallagsmada 6nemli olan stratejik planlarin olusturulmasindan ziyade bu
planlarin gergeklestirilmesi olmalidir. Smith (2009; 163-186) stratejilerin yapilarla
uyumlu olmasi gerektigini ancak bunun kar amach spor orgiitlerinde dahi goriilmedigini
belirtmektedir. Bir kurumsallagma gdstergesi olarak algilanan stratejik plan olusturmak,
iilkemizde spor orgiitlerinde 1992 yilinda Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun 6zerklesmesi
ve serbest piyasa anlayisi ile gelen yabanci oyuncu ve teknik direktor/yoneticilerin bilgi
ve deneyimlerini aktarmalariyla baglamistir. Ancak Smith’in de belirttigi tizere kuliiplerin
oncelikle kendi yapilarni net bir sekilde belirlemeleri ve bu yap1 cergevesinde
ulasabilecekler hedefleri se¢meleri gerekmektedir. Glinlimiizde tiim spor Orgiitlerinde
stratejik plan olusturmak oldukg¢a popiiler bir sekilde devam etmektedir. Ancak bu
stratejik planlarda belirtilen hedeflerin tamamina ya da onemli bir kismma ulagmak

miimkiin olmamaktadir. Ozellikle tesis yapmak gibi istihdam saglama, yetenek se¢imi ve
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spor alan1 imkanlarmi artirma gibi toplumsal refahi artiracak hedefler belirlenen siirelerde
yerine getirilememektedir.

Anketlere gore en yiiksek ortalama puan “toplumsal deger ve normlara uyum” alt
boyutuna aittir. Goriismeler de bu sonucu destekler nitelikledir. Sporcularla yapilan
sOzlesme sartlarini yerine getirmek gibi maddi yaptirimlarla kontrol altina alinan konular
basta olmak iizere sorumluluklarin yoneticiler tarafindan kismen de olsa yerine getirildigi
belirtilmektedir. Kuliiplerin s6zlesme sartlarini yerine getirmediginde katlanmak zorunda
olduklar1 mali yiikiimliilikkler 6zellikle son birkag yildir caydirici niteliktedir.

Toplumsal deger ve normlara uyum alt boyutu ic¢in kuliiplerin her tiirlii
faaliyetlerinden dogan sonuglarin sorumlulugunu tstlenip tstlenmedikleri sorulmustur.
Burada kastedilen aslinda sadece sporcular ve/veya diger ¢alisanlar icin sozlesmeler
diizeyinde alinan kararlarm yerine getirilip getirilmemesi degildir. Ciinkii sozlesmelerde
yazan maddeler hukuki olarak zaten yerine getirilmelidir. Bu durumun disinda kalan ve
goriinmeyen, kuliiplerin faaliyetlerinden dogan sonuglar s6z konusu oldugunda kuliipler
duyarl davranabiliyor mu sorusuna cevap aramaktir. Bu sekilde; toplumsal deger ve
normlara uyum boyutuna daha genis bir ¢cer¢ceveden bakilmasi gerekmektedir.

178 yonetici/¢alisanin degerlendirmesine gore Tiirkiye Siiper Ligi ve 1. Lig’de
yer alan kuliiplerin seffaflagsma ve hesap verebilirlik bazinda kurumsallasma dereceleri 5
iizerinden 3,961 olarak belirlenmistir. Ancak yine ayni liglerde yer alan kuliiplerde gorev
alan yoneticilerle yapilan goriismelerde seffafligin ve hesap verebilirligin tam olarak
gecerli olmadig1 goriisii bildirilmistir. Sirket olan kuliiplerin denetlendikleri i¢in dernek
olanlara gore daha seffaf olmalari, buna ragmen sirket yapisindaki kuliiplerde
uygulamalarda farkli yontemlerin kullanilmasi hala tiim sirket olan kuliipler tarafindan
ortak bir uygulama metodunun benimsenmedigini gostermektedir. Ayrica dernek
yapisinda aciklama  zorunlulugu olmadigindan bazi kalemlerin iistlerinin
ortiilebildiginden bahsedilmistir. Bir¢ok kuliipte terfi politikasinin olmadigi bigimsel
organizasyon yapist alt boyunda belirtilmistir. Baz1 kuliiplerde ise terfi politikalar1
belirlenmis olsa da, yine de ise alim siirecinde kan bag1 ya da yakinlik durumuna bakiliyor
olmasi seffafligin saglanamadigini gostermektedir.

Sporun ve spor sektoriinde en biiyilk paya sahip olan futbolun giinden giine
ticarilestigi bilinmektedir. Bu nedenle spor kuliiplerinin paydaslariyla kurduklari
iligkilerin 6nemi de artmaktadir. Taraftarlarin, hisse senetlerinin borsada islem gordiigii

ve tiim faaliyetlerinin medyada yer aldig1 kuliiplerinin hesap verebilir ve seffaf olmasi
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yoniinde talepleri artmaktadir. Kuliiplerin paydaslarina karsi agiklayict olmalari
gerektiginin yani sira medyanin da futbol endiistrisindeki konular1 arastirirken daha titiz
davranmas1 gerekmektedir (Dinan vd., 2002: 177-178). Ulkemizde de kuliiplerin
haklarinda ¢ikan haberleri tepki gostermeleri ya da medyaya sizan bilgilerinin kuliibiin
adim1 olumsuz sekilde etkileyecegine dair endiseleri ve bu nedenle bazi bilgileri
aktarmaktan ka¢cinma durumlar1 s6z konusudur. Oysaki seffaflasma ve hesap verebilirlik
belirtildigi tizere kuliiplerin sorumlulugudur ve paydaslar da bunu beklemektedir. Bu
nedenle lilkemizde kuliiplerin artik tiim faaliyetlerini standartlara ve is etigine uygun
sekilde yapmasi gerektiginin yani sira spor medyasmin da haberleri dogru ve oldugu gibi
yansitmak konusunda daha Ozenli calismast gerekmektedir. Ayrica oOrgiitlerin
kurumsallasma amaglarindan mesrulasma ve tahmin edilebilirlik kazanarak kaynaklari
artirma, seffaf ve hesap verebilir bir yapiyla miimkiin olabilmektedir.

Calismanin nitel kisminda elde edilen veriler gostermektedir ki; spor orgiitlerinde
kurumsallagsmay1 etkileyen unsurlardan bir tanesi de altyapidir. Altyapidan yetisen
sporcularm kuliiplerin kendi biinyelerinde oynamalarinin kiiltiirel giic ve maddi agidan
kuliiplere saglayacagi avantajlar nedeniyle, altyapiya gereken yatirimlarin yapilmasi,
yeterli biitgenin ayrilmasi, 6zellikle altyap1 ¢calisanlarinin uzmanlik, ticret gibi konular1 ve
psiko-sosyal destek acisindan altyapmin profesyonel bir sekilde yoOnetilmesi
gerekmektedir.

Altyap1 disinda dogrudan birer alt boyut olarak tanimlanmamis olsa da egitim,
kaynak dagilimi, psiko-sosyal destek, sponsorluk ve iicret-giiven iligkisi spor orgiitlerinde
kurumsallagsmay1 etkileyen konulardir.

Uzerinde durulmasi gereken 6nemli bir konu da geleneksel diisiince tarziyla
baskanlarin varlarint yoklarin1 koyduklar1 seklinde ifade edilen ve takimlar1 sahip
olduklar1 her seyleri olarak goéren, bu nedenle de kuliiplerin kisilerden bagimsiz isleyen
birer oOrgiit olarak kabul edilememesinin bir sonucu olarak Anadolu kuliiplerinde
baskanlarin denetlenmeyi kabul edememe seklindeki kisisel algilamalaridir. Yine
sorunlar1 birileri tarafindan ya da kendi bildikleri yollarla ¢6ziimlemeyi dogru bulan,
gerekli prosediirleri uygulamaktan kacman yonetici zihniyeti nedeniyle Anadolu
kuliiplerinin, tiim faaliyetlerinin seffaf gsekilde belirtilmesi gereken yap1 olan
sirketlesmeye sicak bakmadiklar1 goriismeciler tarafindan belirtilmistir.

Spor sektoriinde miisteri taraftardir. Bunun farki isletmelerde oldugu gibi

genellikle miisterilerin sadece begendikleri tiriinleri satin almakla kalmamalari, taraftarhik
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duygusu ile bagli olduklar1 kuliiplerin transferlerini, harcamalarini, aldiklar1 kararlar1 ve
daha bir¢ok faaliyetlerini yakindan izlemeleridir. Bunun sonucu olarak duygusal diisiinen
taraftarin tepkisini cekmemek adimna kuliip yoneticilerinin olumsuz haberleri dogrudan
iletmek istememesi seffafligin saglanmasina aykir1 olmaktadir. Ayni zamanda, rekabet
ortaminda kuliiplerin diger kuliiplere acik taraflarini belli etmek istememeleri s6z
konusudur.

Kurumsallagsmanin gereklerinden bir tanesi de ayni konuyu ayni dille ifade
edebilmektedir. Yani genel kabul gérmiis ortak bir dilin varligindan bahsetmek gerekir.
Anket formunda calisan ve yoOneticilerin gorev alanlarmi belirtmeleri istendiginde
karsimiza oldukg¢a fazla gérev tanimi ¢ikmistir. Yine goriigmeciler gérev tanimlarinin, bu
gorevlerin ig tanimlarinin kuliipten kuliibe, hatta kuliip i¢inde bir birimden baska bir
birime degistigini vurgulamislardir.

Gorilismeciler uygulamalarin kisisellestirilmesinden, yani yoneticilerin 6zellikle
de baskanlarin gérevde bulunduklar: siire i¢inde kendi anlayislarinin devam etmesini
istediklerinden bahsetmislerdir. Onceki yOnetimler tarafindan baslatilan projelerin
stirdiiriilmedigi, alinan kararlarin yerine getirilmeden yarida birakildigi hem goriismeciler
tarafindan belirtilmistir, hem de iilkemizde spor medyas1 izlendiginde bu sorunlardan
siklikla bahsedildigi goriilebilmektedir. Ancak burada, bu konunun olumsuz elestirisini
yapan yoneticilerin dahi kurumsallagmanin geregi uygulamalardan bahsederken
kendilerinin ekibinde calistig1 yoneticilere atifta bulunduklar1 ya da bizzat kendilerinin
bu uygulamalar1 sagladiklarin1 belirttikleri goriilmektedir. Goriismelere katilan
yoneticiler kuliiplerde kurumsallasmanin geregini ve Oonemini fark etmis olmalarina
ragmen, tiim kuliipler i¢in ilk olarak yapilmasi gereken kurumsallasmanin tam olarak ne
oldugunun, kurumsallasma ile kuliiplerin saglayacagi faydalarm neler oldugunun
aktarilmasidir.

Gorilismeler sirasinda dikkat ¢eken bir diger konu da goriismecilerin bazi sorulara
tam olarak yanit vermek istememelerinin hissedilmesidir. Goriismecilerden birgogu
isimlerinin ve kuliiplerinin ¢alismada belirtilmemesini 6zellikle istemislerdir. Bu durum
aslinda yoneticilerin bagli bulunduklar1 Orgiitlerin kurumsallagsmadigini1 bilmelerine
ragmen bu durumu aciga vurmak istemediklerinin gostergesidir. Ayni1 zamanda
yoneticilerin isimlerinin ve kuliiplerinin belirtilmesini istememeleri, bu bilgilerin agiga

ctkmasmdan endise ettikleri anlamma gelmektedir. Hem kuliipleri hakkinda olumsuz
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goriis bildirmis olmalar1 hem de bu durum nedeniyle islerini kaybetme ihtimalinden
cekinmeleri orgiite olan gliven duygularmin zayif oldugunun gostergesidir.

Ulkemizdeki spor kuliiplerinin kurumsallasmasi agisindan degerlendirildiginde;
orgiitsel giiven sorunu yasayan ancak yine de goriisme talebini kabul eden yoneticilerden,
goriismenin gidisat1 acisindan en zorlayict ve sasirtict olan, dnce kuliiplerinin oldukca
kurumsal oldugunu ve bu konuda uzun uzun sohbet etmekten memnun olacaklarini
belirten ancak goriisme esnasinda ses kaydi yapilmasina kesinlikle izin veremeyecegini
soyleyerek goriismeyi iptal eden yoneticilerin olmasidir. Ulkemizdeki en kurumsal
kuliiplerden birinde calistigini belirten yOneticinin ses kaydma itiraz ederken, sadece
kayit olmadan sohbet edebilecegini belirtmesi ve bu teklifin resmi yollardan kuliibe
yapilmasi halinde kuliibiin de kesinlikle kayit alinmasini kabul etmeyecegini sdylemesi
en bastan kuliibiin kurumsallasmadigimi  gostermektedir. Halbuki goriismede
cevaplandirilmasi istenilen sorular, bir isletmenin finansmaniyla ilgili ya da stratejik
kararlariyla ilgili sir saklanmasini gerektirir nitelikte degil, bilakis, kurumsal oldugunu
iddia eden bir isletme i¢in taraftarlar1 nezdindeki imajini olumlu pekistirecek niteliktedir.
Kuliip yoneticinin bu tepkisi, goriismeyi yapan arastirmaci tarafindan, kuliibiiniin aslinda
kurumsallagsmadigina inandig1 ya da kurumsallasmasma glivenemedigi ve bunu desifre
etmek istemedigi eklinde yorumlanmastir.

Arastirmanm planlanan ilk halinde Alman kuliipleriyle Tiirk kuliiplerinin
karsilagtirilmasi s6z konusu oldugundan arastirmaci Bundesliga 1. ve 2. Lig kuliipleri ile
Tiirkiye Stiper Lig ve 1. Lig kuliiplerine anket formlarinin doldurulmasi konusunda izin
almak amaciyla resmi yollardan ulagsmistir. Her ne kadar yanitlar1 kuliip politikalar1
geregi ya da yogunluk nedeniyle olumsuz da olsa tiim Alman kuliipleri 24 saat i¢inde
resmi olarak yanit vermistir. Oysaki lilkemizdeki hi¢cbir kuliipten bu talebe geri doniis
olmamistir. Daha sonra telefonla aranmalarma ve telefon goriismelerinde birkag¢ kuliip
temsilcisinin anket formlarmin gonderilmesi halinde calismaya katki saglamaktan
memnun olacaklarmi belirtmelerine ragmen yine bu sekilde de higbir soru formu temin
edilememistir. Arastirmaci aramalarma belli araliklarla devam etmis, bir¢oguna e-posta,
posta ve faks yoluyla ulasmistir. Bu siirecte bazi kuliiplerin temsilcileri arastirma talebini
hangi birime ulagtirmalar1 gerektigini bilmediklerini, kuliiplerinde bu konuyla ilgilenecek
kisi ya da birimin bulunmadigin1 belirtmislerdir. Baz1 kuliiplerin sitelerinde belirtilen
iletisim bilgileriyle kuliiplerde bir yetkiliye ulasmak miimkiin olmamistir. Sonug olarak

arastrmact tiim soru formlarma tanidigi kuliiplerin calisgan ve yoOneticilerine kisisel
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iletisim aglarini kullanarak ulasmistir. Boyle bir gdzlem, Kuliiplerimizin kurumsallagsma
acisindan en gerekli unsur olan paydaslarla iletisim ve seffaflik konusunda heniiz olduk¢a
geride olduklarini gosteren onemli bir veridir.

Ulkemizde kuliiplerin isimleri birkag¢ yilda bir sponsor olan isletmenin isminin
kuliip ismine eklenmesiyle degismektedir. Oysaki yoneticilerin de 6rnek aldiklarini
belirttikleri Alman kuliipleri ve daha birgok Avrupa kuliibiinde en az 100 yillik gecmise
sahip kuliiplerin isimler1 bile degismemektedir. Burada yine, kurumsal olarak
nitelendirilen Alman kuliiplerinden farkli olan kisim, Gérlismeci 2’nin de belirttigi gibi,
sponsorlugun {ilkemizde yanlis anlasilmasidir. Sponsor olan isletmenin kuliibii
sahiplenmek istemesi ya da kuliiplerin maddi sikintilar nedeniyle isletmelerin isimlerini
de kuliiplere vererek isletmelerin bir¢ok maddi yiikiin altina girmesine ihtiya¢ duymalari,
kuliiplerin kurumsallagsmasinda 6nemli bir unsur olan marka olma ve uzun yillar bu marka
ad1 altinda faaliyet gostermelerini miimkiin kilmamaktadir.

Kurumsallagsmada kisilerden bagimsiz olarak siiregelen bir isleyisten
bahsedilmektedir. Oysaki spor kuliiplerinden bahsettigimizde; sporun kendine has
ozelligi olarak tanimlanan duygusal baghlik ve 06zdesleme, yetenek ve sportif
performansa ek olarak psikolojik performans da o6nemli oldugundan, bu durum
yoneticileri, kurumsallasmay1 etkileyen basli basmna bir faktor olarak karsimiza
cikarmaktadir. Yoneticilerin tarzlari, calisma sekilleri, sporcular ve c¢alisanlarla
kurduklar1 iletisim sekilleri, calisanlar i¢in sadece bir Orgiit liyesi olmaktan daha otesi
taraftarlik duygusunun one ¢ikmasi ve bu nedenle sportif bagarmin yoneticilerle olan
paylasimlarla desteklendiginin diisiiniilmesi s6z konusudur.

Gorlismecilerin  de en c¢ok elestirdigi konulardan birisi  yOneticilerin
davranislaridir. Sporun 6zellikle de futbolun psiko-sosyal acidan medyadan etkilendigi
g0z Oniine alindiginda, yine alaninda uzman yoneticilerle ¢calismanin gerekliligi ortaya
cikmaktadir.

Stirekli olarak mali sikintilar yasanan kuliiplerde diger olumsuzluklar da
beraberinde gelmektedir. Spor yazarlarinin hemen hepsi sporcu transferine 6denen
astronomik rakamlarm kuliiplerin biitge dengelerini bozdugunu belirtmektedir. Bu
durumun kurumsallagsmaya olumsuz etkisi ise kuliiplerde yasanan mali sikintilarin orta
ve diisiik tUcretli ¢alisanlarin ticretlerinin 6denmemesine neden olarak, kuliibe olan
gilivenin azalmasi ve yoneticilerin elestiriye maruz kalmasi seklinde orgiitsel bagliligin

sarsilmas1 yoniindedir.
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Futbolun biiyliyen mali yapisindan ve giin gectikge bircok yan sektorle artan
iligkisinden bahsederken, hala taraftarlik ve goniilliilliik esasiyla asil isleri baska
sektorlerde olan kisilerin yeterince zaman ve emek veremedikleri halde spor kuliibii
yoneticiligine devam etmek istemeleri ¢eligki yaratmaktadir. Spor kuliiplerinin “business-
1s” olarak kabul gordigli giliniimiizde hobi olarak bu isi yapan kisiler tarafindan
yonetilmeleri de miimkiin degildir.

Spor orgiitlerinden kurumsallagsmalarin1 bekleyen diizenleyici kurumlarin
beklentileri mali kriterleri yerine getirmek seklindedir. Ciinkii bu kurumlar kendi
faaliyetlerin aksamamasi i¢in spor kuliiplerinin mali sorunlarimin olmamasi gerektiginin
bilincindedirler. Spor orgiitleri i¢inse sadece bu kurumlarin beklentilerini karsilamak
adina mali kriterleri yerine getirerek cezalardan kurtulmaya c¢alismak kurumsallagma
acisindan ¢ok da biiyiik bir adim attiklar1 anlamina gelmez. Spor orgiitlerinin yapmasi
gereken, kurumsallagsmanin tiim unsurlarmin zaman i¢inde orgiitlerinin sadece finansal
birimlerine degil tiim birimlerine yayilmasini ve siirdiiriilmesini saglamaktir. Kisa vadeli
olarak gilinii kurtarmak adina yapilan uygulamalar, orgiitlerin tabanlarma inmedikge,
isletmelerde varligin siirdiiriilmesi yoluyla karlilik olarak tanimlanan temel amaci
saglayamaz.

Yukaridaki tartisma ve sonuglar seklinde belirtilen noktalar dikkate almarak
getirilen Oneriler sunlardir:

- Spor kuliiplerinin kurumsallagsmay1 etkileyen unsurlari alt boyutlariyla birlikte

ogrenmeleri gerekmektedir.

- Bu unsurlarin oOrgiitlerde saglanmasinin uzun ve giiclii bir siire¢ oldugu
bilinmelidir. Ayrica bu siire¢ Orgiitiin tiim birimlerinde en alt kademe
calisanlara kadar uzanmalidir.

- Calisanlarin 6zellikle yoneticilerin sik degismesi kiiltiirel degerlerin olusmasi
ve aktarilmasinda zorluklara neden olmaktadir. Bu nedenle zorunlu olmadig:
hallerde calisanlarin ise aliminda prosediirlere uyulmali ve uzun dénemli
istihdam saglanmasina dikkat edilmelidir.

- Kisa donemli ¢oziimler saglamak amaciyla isleyisin olmasi gerektigi gibi
siirmesi yerine, gecici ¢oziimler liretmekten kagmilmalidir. Uzun vadede elde
edilecek degerler goz ardi edilmemelidir.

- Isletmelerin entelektiiel sermayeleri insan kaynaklaridir. Ayni sekilde spor

orgiitlerinde entelektiiel sermaye calisanlar ve sporculardir. Ancak sporculara
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O0denen rakamlarin bu sermayeyi dogru Olctiigiine karar verirken analitik
yontemler kullanilmali ve tipki isletmelerde oldugu gibi verimlilik i¢in bu
sermayeden optimum diizeyde yararlanilmalidir.

Ticarilesen futbol kuliiplerinin diger ticari sektorlerde oldugu gibi
danismanlik alma, kurum i¢i egitim gibi destekleyici ¢aligmalar1 yapmalari
gerekmektedir.

Yazili gorev tamimlary, faaliyetlerin isleyisini tarif eden dokiimanlar,
organizasyon semalari, raporlama sistemi ve faaliyetleri belgelerle kayit altina
saglanmalidir. Boylelikle kurumsal faaliyetler kisilerden bagimsiz olarak
gelecek calismalar i¢in aktarilabilir.

Ise alim ve terfi siirecinde standart kriterlerin olusturulmasi ve bu kriterlere
uyulmasi orgiitsel giivenin saglanmasi agisindan 6nemlidir. Ayrica bu durum
orgiitlerin disaridan nasil bilindikleri, bu siirecleri nasil islettikleriyle
iliskilidir.

Miisabakalara gelen taraftar sayisinin artmasi hem gelirleri artiran hem de
kiiltiirel giiclin saglandigmi kanitlayan bir gostergedir. Avrupa kuliiplerinin bu
konuda basaris1 bilinmektedir. Bu alandaki calismalarin daha kapsamli ve
stirekli olarak devam ettirilmesi gerekmektedir.

Kurumsallagsmanin faydalarindan bir tanesi de Orgiit imajma sagladig:
katkilardir. Nasil miisteriler iliski i¢inde olduklar1 Orgiitlerin imaj sahibi
olmalarmdan memnun oluyorlarsa ve bu sayede marka bagimlilig
artabiliyorsa, ayni durum spor kuliipleri i¢in de gecerlidir. Taraftar bagliligmin
saglanabilmesi ve siirdiiriilebilmesi i¢in oOrgiitlerin imaj sahibi olmasi
onemlidir ve bu durum kurumsallasma ile saglanabilir.

Kurumsallagsmanin seffaflasma ve hesap verebilirlik boyutu orgiitlerin gayri
ahlaki ve gayri hukuki isler yapmalarindan koruyarak, orgiitlerin bu tiir
suglamalarda kendilerini savunma kolaylig1 saglayacaktir. Ozellikle finansal
faaliyetleri nedeniyle siirekli g6z 6niinde bulunan spor kuliipleri i¢in bu durum
daha kritik bir 6nem tasimaktadir.

Spor kuliiplerinin profesyonellesmek i¢in spor bilimleri alaninda egitim almis
ve bu konuda deneyim sahibi kisilerin istthdamma Onem vermeleri

gerekmektedir.
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Spor orgiitleri i¢in diizenleyici kurumlardan ilki olan Tiirkiye Futbol
Federasyonu’nun orgiitlerin tek bir hukuki yapida faaliyet gdstermeleri
konusunda destekleyici politikalar benimsemeleri gerekmektedir. Farkli
hukuki yapilarin (sirket, dernek gibi) ayni platformda rekabet eden orgiitler
arasinda haksiz rekabeti artirdig1 goriilmektedir.

Yiiksek diizeyde nakit akiginin oldugu spor kuliiplerinin, bu biitceyi dernek
yapisinda devam ettirmeleri  seffaflasma ve hesap  verebilirligi
engellemektedir. Bu nedenle kuliipler finansal raporlarin diizenli sunuldugu,
faaliyetlerin raporlandig1 ve paydaslarla iletisimin seffaflastigi sirket yapisina
gecmelidirler.

Bu ¢aligma Tiirkiye’de spor oOrgiitlerinde kurumsallasma konusunda ileride
yapilacak olan ¢aligmalar i¢in bir baglangic niteligindedir. Kurumsallagmanin
alt boyutlar1 6zellikle Tiirkiye’de sporu yoneten aktdrler olan bakanlik ve

federasyonlar diizeyinde de incelenmelidir.
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Ek 1. Anket Formu

Saym Yonetici,

Bu soru formu, “Tiirkiye'deki SPOR KULUPLERININ KURUMSALLASMA diizeylerinin l¢iilmesi”
amaciyla, Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dal’nda yiiriitiilen
doktora tez caligmasi kapsaminda hazirlanmistir. Aragtirma, Tiirkiye ve Almanya'daki 1. ve 2. lig
seviyesinde futbol bransinda faaliyet gosteren spor kuliipleri {izerinde yapilmaktadir. Soru formu, iki
boliimden olusmakta, cevaplandirmasi 10-15 dakika siirmektedir. Formun, 1. boliimiindeki sorulara
vereceginiz cevaba karsi gelen kutucuga “X” isareti koymaniz yeterli olacaktir. 2. béliimdeki bosluklu
sorularda ise noktali boliime cevabinizi yazabilirsiniz. Vereceginiz igten cevaplar igin ¢ok tesekkiir eder,
iyi ¢aligsmalar dileriz.

Saygilarimizla,

Y. Aytiil DAGLI EKMEKCI (yackmekci@pau.edu.tr, 0 258
296 29 11)

Prof. Dr. Ayse IRMIS (airmis@pau.edu.tr, 0 258 296
26 62)

Béliim 1: Kurumsallagsma diizeyini belirlemeye yonelik olusturulan ifadelere ne derece katiliyorsunuz?
(Verilen ifadelere ne derece katildiginizi gosteren bes farkli alternatif cevap bulunmaktadir. Bunlarin,

yiizdelik oranlarina gore dagilimlari su sekildedir).

HiC
, ORTA
katilmiyorum BIRAZ TAMAMEN
DERECEDE COK katiliyorum
% 0) katiliyorum katiliyorum
katiliyorum (% 75) oraninda
oraninda (% 25) oraninda (% 100) oraninda
. (% 50) oramnda katilma diizeyini
katilma katilma diizeyini o ) katilma diizeyini
o ) katilma diizeyini gosterir
diizeyini gosterir ) gosterir
L gosterir
gosterir

KURUMSALLASMA DUZEYI iLE ILGILI iIFADELER

IDERECEDE
katiliyorum
TAMAMEN
katiliyorum

katilmiyorum
COK

HiC
BiRAZ
katiliyorum
ORTA

1. Kuliibiimiizde, ¢aligma kurallarini tarif eden yazili dokiimanlar

bulunmaktadir.

2. Kuliiblimiizde, yonetsel diizeydeki faaliyetlerimizin

isleyislerini tarif eden yazili prosediirler bulunmaktadir.

3. Kuliibimiizde, operasyonel diizeydeki faaliyetlerimizin nasil

yapilmasi gerektigini tarif eden yazili talimatlar bulunmaktadir.

4. Kuliibiimiizde, kimin kime bagli oldugunu (ast-iist iligkilerini)

gosteren yazili bir organizasyon semas1 bulunmaktadir.
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5. Kuliiblimiizde c¢alisan Dbiitin personelin  yetki ve
sorumluluklarini detaylica tarif eden yazili gorev tammlari

bulunmaktadir.

6. Kuliibiimiiziin faaliyetleri, belgelerle (formlarla) kayit altina

alinir.

7. Kuliibiimiizde, tarif edilmis raporlama sistemi bulunmaktadir.

8. Kuliibimiizde, yazili olarak tarif edilmis terfi politikasi

bulunmaktadir.

9. Kuliibiimiizde, yonetim kurulunda gérev yapacak yoneticilerin
belirlenmesine  yonelik tarif edilmis standart kriterler

bulunmaktadir.

10. Yoneticilerimiz mesleki alanlariyla ilgili normlara (kurallara)

gore karar verirler.

11. Hissedarlarimiz/kuliip yoneticilerimiz ile kan bagi iligkisi ya
da yakinlig1 olmayan profesyonel yoneticilerimiz, karar verme

sirecindeki yetkilerini serbest¢e kullanabilmektedirler.

12. Herhangi bir yoneticimizin kuliipte olmamasi durumunda,

islerimiz aksamadan devam eder.

13. Calisanlarimiz yeteneklerine gore terfi ettirilmektedir.

14. Kuliibiimiizde, uzmanlagmaya doniik bir organizasyon yapisi

vardir.

15. Ise alim siirecinde, pozisyonun bagli olacag: yonetici de soz

sahibidir.

16. Yoneticilerimiz, kendilerine bagl bir personeli isten

¢ikarmada sz sahibidirler.

17. Kuliibiimiiziin hissedarlari/yoneticileri ile kan bag iliskisi ya
da yakinligi olan bir ¢alisanin ise aliminda, her aday i¢in gegerli

olan standart degerlendirme kriterleri uygulanir.

18. Kauliibiimiizde, yonetim ile icra faaliyetleri birbirinden

ayrilmig durumdadir.

19. Calisanlarimiz, kendi iclerinde en zor konularda bile hem

fikir olabilmektedirler.
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20. Calisanlarimiz  arasinda, islerin kulliip yOnetiminin
beklentileri dogrultusunda nasil yapilmasi gerektigi ile ilgili

ortak bir anlayis vardir.

21. Calisanlarimiz, kuliip hedeflerine ulagmak i¢in uyum iginde

calismaktadirlar.

22. Calisanlarimiz arasinda kuliiblimiize karsi gii¢lii bir duygusal
baglilik vardir.

23. Kauliibiimiiziin farklt béliimleri, ortak hedeflerimiz

dogrultusunda hareket ederler.

24. Kuliibiimiiziin temel degerleri ile ¢alisanlarimizin kisisel

degerleri uyumludur.

25. Kurum kiiltlirlimiiz, eski c¢aligsanlarimiz tarafindan yeni ise

baslayan ¢alisanlarimiza aktarilir.

26. Caliganlarimizin kuliip yonetimine olan giiveni yiiksektir.

27.  Kulibiimiiz, yoéneticilerimizin  degisime  yonelik

beklentilerine uyum saglar.

28. Kuliiblimiiz, ¢evresinde kurumsal bir kuliip olarak kabul

gbormek i¢in sistemli bir ¢caligma yiiriitiir.

29. Kuliibiimiiz, uluslar arasi normlara (kurallara) gore hareket

eder.

30. Kuliiblimiiz, sektordeki oncii kuliiplerin uygulamalarimi

kendisine adapte etmeye calisir.

31. Kuliiblimiiz, iliski i¢inde oldugu kurum ve kuruluslarin

kurumsallagma beklentilerine uyum saglar.

32. Kuliibiimiiz, biitiin ¢alisanlarimizdan toplumsal kabul

g0rmiis etik (ahlaki) kurallara uymalarimi beklemektedir.

33. Kuliip yonetimimiz, ¢alisanlarimizdan toplumsal degerlere

uygun davranig gostermesini beklemektedir.

34. Kuliiblimiiz, toplumsal normlara (kurallara) uygun faaliyetler

gergeklestirmektedir.

35. Kuliibiimiiz, insan haklarna saygilidir.

36. Kuliiblimiiz, toplumun goéziinde saygi duyulan bir kuliip

olmay1 6nemser.
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37. Kuliibimiiz, sosyal sorumluluk c¢aligmalari kapsaminda
toplumun baz1 ihtiyaglarmi (egitim, saglik, ¢evre vs.)

kargilamaya caligir.

38. Kuliibiimiiz, uzun vadeli stratejik planlarmni olustururken,

toplum refahinin artirilmasini géz éniinde bulundurur.

39. Kuliiblimiiziin faaliyetleri kamu kurum ve kuruluslarmca

belirlenen standartlara uygun olarak kaydedilmektedir.

40. Pay ve menfaat sahipleri, kuliibiimiiziin hak ve yararlarmi da
gozetecek bir sekilde hazirlanmug finansal bilgilere, kolayca

erigebilirler.

41. Kulibiimiiz, her tiirlii faaliyetinden dogan sonuglarin

sorumlulugunu iistlenir.

42. Kulibiimiiz, yonetimsel anlamda c¢alisanlarma Kkarsi

aciklayicidir (seffaftir).

43. Kuliibiimiiz, paydaslarma (hissedar, taraftar, kamu kurumlari

vs.) kars1 her konuda agiklayicidir (seffaftir).

44. Kuliibiimiiziin her konuda hesap verebilirligi yiiksektir.

45. Kuliibiimiiz, verdigi taahhiitlere uyar.

46. Kuliiblimiizdeki tiim boliimlerin faaliyetleri, belirledigimiz

kuliip hedefleriyle uyumludur.

47. Kuliibiimiiziin faaliyet sonuglari, her hangi bir dis denetgiye

(yeminli mali miigavir, denetmen vs.) sOylenenden farkli degildir.

48. Kuliibiimiizdeki ast-iist iligkileri, organizasyon semamizda

tanimlandig sekilde siirdiiriilmektedir.

49. Kuliiblimiizde, yazili olarak tarif edilmis prosediirler, tarif

edildigi sekilde uygulanmaktadir.

50. Kuliibimiiziin her ¢alisani, tarif ettigimiz ¢alisma kurallarina

gore hareket eder.

Boliim 2:
1) Cinsiyetiniz ~ a) Kadmn b) Erkek
2) Yasiniz e
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3) Egitim durumunuz

a)Lise  b) On Lisans c) Lisans d) Y. Lisans e) Doktora

6) Spor/kuliip yonetimi konusunda egitim aldiniz mi1?

a) Evet b) Hayir (Yanitiiz hayir ise 8. soruya geginiz)

7) Yanitiniz evet ise hangi egitimi aldiniz?

a) Spor yonetimi lisansi b) Spor yonetimi yiiksek lisans c) Spor ydnetimi
doktora  d) Spor yonetimi sertifika  e) Isletme / iktisat ~ f) Diger........................
8) Kuliip yonetiminde aralarinda kan bag1 ya da aile bagi olan tiyeler var mi1?

a) Evet b) Hayir (Yanitiiz hayir ise 10. soruya geciniz)

9) Kuliip yonetiminde, aralarinda kan bagi ya da aile bagi olan iiyeler varsa hangi

10) Kuliibiimiizde yazili bir MISYON ifadesi mevcuttur.

a) Evet b) Hayir ¢) Bilmiyorum

11) Kuliibiimiizde yazili bir VIZYON ifadesi mevcuttur.

a) Evet b) Hayir ¢) Bilmiyorum

12) Kuliibiimiiziin ORGANIZASYONEL EL KiTABI mevecuttur.
a) Evet b) Hayir ¢) Bilmiyorum



10.

11.

12.

13.
14.
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Ek 2. Goriisme Sorulan:

Genel olarak; mesleginiz, egitim durumunuz, is deneyiminiz, su anki kuliibiiniizde ¢aligma
siireniz ve kuliipteki goreviniz nedir?

Sizce kuliiplerde, ¢aligma kurallarini, yonetsel ve operasyonel faaliyetlerin isleyislerini tarif
eden dokiimanlar bulunmasi gerekli midir? Caligsanlar bunlara uyuyor mu?

Ayni sekilde ast-iist iligkilerinin belirtildigi organizasyon semasi, yazili gérev tanimlar1 olmasi,
faaliyetlerin belgelerle kayit altina alinmasi, raporlama sistemi konusunda ne diisliniiyorsunuz?
Kuliibiiniiziin yapisi, yoneticilerinizin degisiklik kararlarmma destek saglayacak ozelliklerde
midir? (drnegin yoneticilerin altyap1 i¢cin 6ngordiigli destekler saglaniyor mu? Ya da kaynak
bulunmas1 durumunda farkli branslara yonelme s6z konusu oldugunda, bu politikalarin
stirdiirtilmesi destekleniyor mu?)

Herhangi bir yoneticinin kuliipte olmamasi durumunda, kuliibliniizde gereken kararlar
almabiliyor mu?

Terfi politikasi, yoneticilerin belirlenmesine yonelik standart kriterler, yeteneklere gore terfi
sistemi var mi1 ve uygulanabilirliginden bahseder misiniz?

Son yillarda, hi¢ kurallara uymayan yoneticilerle karsilagildi m1? (Yoneticileriniz mesleki
alanlartyla ilgili normlara (kurallara) gore karar verirler mi?)

Hissedarlar/yoneticiler ile kan bag iligkisi ya da yakinligi olan bir ¢aliganin ige aliminda, her
aday i¢in gegerli olan standart degerlendirme kriterleri uygulanir n?

Ise alim / isten ¢ikarma siirecinde, calisanin bagli oldugu/olacag: yonetici de s6z sahibi midir?
Calisanlarimizi, zor konularda bile hem fikir olma, kuliip amaglarini benimseme, uyum iginde
calisma, kuliibe kars1 duygusal baglilik tagima, boliimler arasi isbirligi saglama konusunda nasil
degerlendirirsiniz.

Kuliibiiniiziin temel degerleri ile ¢alisanlarmizin kisisel degerlerinin uyumu hakkinda neler
sOyleyebilirsiniz.

Sizce kurum Kkiiltiiriiniin, eski c¢alisanlar tarafindan yeni ise baslayanlara aktarilmasi
saglanabiliyor mu?

Yeni ise baglayanlarm adaptasyonu i¢in neler yapiliyor (6rn; oryantasyon egitimi?)
Calisanlarin kuliip yonetimine olan giiven duygularmi degerlendirir misiniz? (Bu giliven
duygusu genel olarak da bilindigi lizere 6zellikle sportif basar1 ve iicretlerin 6denmesi lizerine

mi kurulu?)



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.
22.
23.
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Kuliibiiniiz, uluslararas1 normlara (kurallara) gore hareket ediyor mu? Iliskili oldugu kurum ve
kuruluslarm (UEFA, FIFA) kurumsallasma beklentilerine uyum sagliyor mu?

Sektordeki oncii kuliiplerin uygulamalarini kendi kuliibiiniize adapte etme ¢alismaniz oldu mu
hi¢?

Sizce kuliibiliniiz, bugiine kadar her tiirlii faaliyetinden dogan sonuclarin sorumlulugunu
iistlendi mi? Ornek verebilir misiniz?

Kuliibiiniiz, yonetimsel anlamda ¢alisanlarma ve paydaslarma (hissedar, taraftar, kamu
kurumlar1 vs.) kars1 acgiklayict mudir (seffaf mudir)? Faaliyet sonuglari, her hangi bir dig
denet¢iye (yeminli mali miisavir, denetmen vs.) sdylenenden farkli olabiliyor mu?

Kuliibiiniiz verdigi taahhiitlere uyar mi1? Uyamiyor ise bunun sebebi olarak gdrdiigiiniiz i¢ ve
dis cevre unsurlarin1 agiklar misiniz? (kurumsallagsmayr etkileyen kurumlar) (federasyon,
medya...)

Sizce kuliibliniiz (ve diger kuliipler), uzun vadeli stratejik planlarini olustururken, toplum
refahmin artirilmasimni géz oniinde bulundurabiliyorlar mi1?

Kurumsal sosyal sorumluluk projeleriniz neler, raporlar1 var m1?

Sporculara ve hatta ¢alisanlara psiko-sosyal destek verilmesi konusunda ne diisiiniiyorsunuz?

Eklemek istediginiz bir sey var mi?
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