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OZET

Tastan, H.S. (2019). Spor Yoénetiminde Kurumsallasmanin, Kurumsal Yo6netisimin ve
Denetimin, Orgiit Performans: Uzerine Etkisi; Tiirkiye Profesyonel Futbol Takimlart
Uzerine Analitik Bir Arastirma. istanbul Universitesi-Cerrahpasa, Lisansiistii Egitim
Enstitiisii, Spor Y6netim Bilimleri ABD. Doktora Tezi. Istanbul.

Bu arastirmada spor yoOnetiminde kurumsallasma, yonetisim ve denetim
uygulamalarinin  profesyonel futbol kuliiplerinin  performans: {izerine etkisi
incelenmistir. Kiiresellesmenin, rekabetin 6ne ¢iktig1 giiniimiizde, spor kuliiplerinin
finansal siirdiiriilebilirligi ve nasil yonetilmesi gerektigi konusu tartisilmaktadir. Kuliip
yonetiminin kurumsallagsmasi ile kuliiplerin ideal orgiit yapisina kavusmasi, kurumsal
yonetim ile her diizeyde birimlerin yonetime katilmasi beklenmektedir. Bu ancak hem
devlet, hem de federasyon tarafindan olusturulacak yasal denetim mekanizmalar1 ile
saglanabilir. Bununla birlikte hesap verilebilirlik, seffaflik ve yasal sorumluluk
bilincinin olusturulmasi, kuliiplerin sportif basarinin yaninda, finansal basar1 da
kazanmasi, paydaslar tarafindan istenen ve beklenen bir olgudur. Bu amagla yapilan
arastirmada, spor kuliiplerindeki kurumsallagsma, kurumsal yonetisim ve denetimin
uygulamalarinin  kuliibiin performansina etkisi arastirillmistir.  Arastirma, Spor
kuliiplerinde yeni yonetim yaklasimlari uygulamalarma oOrnek teskil etmesi, spor
orgiitlerinin finansal ve sportif basarisini arttirmaya yonelik olmasi, ayrica spor
kuliiplerine yonetim alaninda bagvurulabilecek bir kaynak saglamasi bakimindan
bilimsel anlamda 6nem tasimaktadir. Bu tez ile alanindaki eksikligi gidermek, alana
yeni bilimsel katkilar saglamak, spor kuliiplerine bilgi ve gerekli destegi saglamak,
kuliiplerin finansal ve yonetimsel sirdiiriilebilirligini artirmak, performanslarimi
gelistirilebilecek kazanimlar elde etmek amaglanmaktadir. Arastirma Tiirkiye Siiper
Lig, 1.,2.,3. liglerinde miicadele eden 126 profesyonel futbol kuliibii yoneticileri
tizerinde gergeklestirilmistir.  Arastirmada Kurumsallasama, Temel Kurumsal
Yonetisim, Firma Performans Olgegi ve kuliiplerin son bes yildaki lig siralamalaridan
elde edilen performans verileri kullanilmistir. Anket formu, yoneticilere elektronik
ortamda veya arastirmaci tarafindan goriisme yoluyla uygulanmistir ve elde edilen
veriler SPSS ve AMOS programi ile analiz edilmistir. Arastirma bulgularina gore,
kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim uygulamalarinin kuliiplerin sportif ve
firma performanst arasinda anlamli iliskiler bulundugu tespit edilmistir. Yonetim
basarist lizerinde kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetimin anlamli etkilerinin
oldugu, sportif basar1 lizerinde ise kurumsallasma ve kurumsal yoOnetimin etkisinin
olmadigi, yonetim basaris1 ve denetimin anlaml etkilerinin oldugu bulunmustur. Spor
kuliiplerinin yonetimlerinin kurumsallagma, kurumsal yonetim uygulamalar1 ve denetim
faaliyetlerini gerceklestirirken yonetim performansini artirdiklarina yonelik bir alg
olusmasina ragmen séz konusu yonetim yaklagimlarinin sportif basar1 ilizerindeki
etkisinin sinirl kalmasi kurumsallagma faaliyetlerinin sportif basar1 saglama gayesinden



Xiv

cok kuliip yoOnetimlerinin birbirleriyle benzesme yoluyla kendilerini mesrulastirma
amaciyla kullaniliyor olabileceginin bir gostergesi oldugu degerlendirilmistir. Bu
durumun ayn1 zamanda mevcut yasalar, denetim mekanizmalar1 ve diizenlemelerden de
kaynaklaniyor olabilecegi degerlendirilmistir. Arastirma sonucunda federasyonun,
kuliiplerin ve devlet taraflarinin bir araya gelerek gerekli yasal diizenlemelerin ve
denetleme mekanizmalarinin revize edilerek giinlimiiz sartlar1 gz Oniine alarak
uygulamalan tavsiye edilmektedir. Kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim
yaklasimlarinin, mesruiyet aract olmanin 6tesinde, gergekte sportif basarinin arttirilmasi
i¢in kararlilikla objektif ve tarafsizca uygulanmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Spor Yonetimi, Kurumsallagsma, Kurumsal Yo6netim, Performans
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ABSTRACT

Tastan, H.S. (2019). Institutionalization of Sport Management, Corporate Governance
and Audit, Impact on Organizational Performance; Analytical Research on Turkey
Professional Football Teams, Istanbul University-Cerrahasa, Graduate Education
Institute, Sports Management Science. PhD Thesis. Istanbul.

In this study, the effects of institutionalization, governance and audit practices on the
performance of professional football clubs in sports management were examined. In
today's globalization, where competition has come to the forefront, the financial
sustainability of sports clubs and how it should be managed is discussed. With the
institutionalization of the club management, it is expected that the clubs will have the
ideal organizational structure, and the corporate governance and the units at all levels
are expected to participate in the management. This can only be achieved through legal
control mechanisms to be established by both the state and the federation. In addition,
the awareness of accountability, transparency and legal responsibility, as well as the
success of clubs, as well as financial success, is a phenomenon desired and expected by
stakeholders. In this research, the effects of institutionalization, corporate governance
and audit practices on sports club performance were investigated. The research is an
example for the new management approaches in sports clubs, it is aimed to increase the
financial and sporting success of sports organizations and it is also important in terms of
providing sports clubs with a resource that can be used in management field. With this
thesis, it is aimed to solve the deficiencies in the field, to provide new scientific
contributions to the field, to provide information and necessary support to sports clubs,
to increase the financial and managerial sustainability of clubs, and to gain
achievements that can improve their performance. Research Turkey Super League, 1, 2,
3. 126 professional football club executives competing in their leagues. In the study,
institutionalization, Basic Corporate Governance, Firm Performance Scale and
performance data obtained from league rankings of the clubs in the last five years were
used. The questionnaire was administered to administrators via e-mail or by interviewer
and the data were analyzed by SPSS and AMOS program. According to the findings of
the research, it was found that there were significant relationships between the corporate
and corporate governance and the sporting and firm performance of the clubs. It was
found that institutionalization, corporate governance and audit had significant effects on
the success of the management, that the institutionalization and the corporate
governance had no effect on the sporting success, the management success and the
control had significant effects. Although there is a perception that the management of
sports clubs improve their management performance while carrying out
institutionalization, corporate governance practices and auditing activities, the effects of
these management approaches on sportive success are limited. It was evaluated. It is
also considered that this situation may also be due to the existing laws, control
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mechanisms and regulations. As a result of the research, it is recommended that the
federation, clubs and government parties come together and revise the necessary legal
regulations and supervisory mechanisms by taking into account today's conditions. In
addition to being an instrument of legitimacy, institutionalization, corporate governance
and audit approaches are considered to be objectively and objectively implemented in
order to increase the sporting success.

Key Words: Sports Management, Institutionalization, Corporate Governance,
Performance



1. GIRIS VE AMAC

Kurumsallasma, Yyonetisim (kurumsal yonetim), denetim ve performans
kavramlar1 giiniimiizde siklikla s6z edilen; isletmelerin, kamu kurumlarinin ve spor
kuliiplerinin 6nemle iizerinde durduklari yeni ydnetim yaklasimlart olarak

goriilmektedir.

Gelisen teknoloji ve kiirellesme ile evrilen diinyada iizerinde 6nemle durulmasi
gereken Orgiitlenme, yonetme ve denetim gibi yonetim siirecinin temel fonksiyonlarini
iceren bu kavramlar, yeni yonetim yaklasimlari olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Menduhoglu, 2017).

Yonetim, insanoglunun varolusundan bugiine kadar gergeklestirdigi bir
kavramdir. Bu sebepten dolay1 ge¢miste de giliniimiizde de iizerinde bir¢ok arastirmalar
yapilmis ve siirekli gelistirilmeye ¢aligilmustir. Insanlar, birey olarak dogustan veya
sonradan dogal yasamin geregi olarak grubun, ailenin, kabilenin, toplumun bir pargasi
olmus, yonetmis ve yonetilmislerdir. Bu bakimdan yonetim “bilimlerin en eskisi,

sanatlarin en yenisi” olarak nitelendirilmistir (Ertiirk, 2009).

Yonetim, gegmisten giiniimiize insanlarin yasamini olumlu yada olumsuz bir
sekilde etkilemistir ve halen de etkilemeye devam etmektedir. Gelisen toplum ve
toplum ihtiyaclar1 kollektif olmayi, birlesmeyi, iiretimi, devaminda sirketlesmeyi,
kurumlagmay1 dogurmustur. Giliniimiizde bu sirketlesme, kurumlagsma sonucu olusan
isletmeler, kurumlar paydaglarin beklentileri dogrultusunda iyi yonetilmeye ve iyi
yoneticilere ihtiya¢ duymustur. Basar1 yada basarisizlik yonetici veya yonetim sorunu
olmus bu durumu ortadan kaldirmak i¢in yeni yonetim yaklasimlar1 ylizyilimizin sahip

ciktig1, benimsedigi ve uyum saglamaya calistig1 giivenli bir liman haline gelmistir.

Yonetim kavrami profesyonelesme, uzmanlasma ve branglasma ile birlikte
Ekonomi Y&netimi, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Kamu Y&netimi, Isletme Yonetimi gibi
alanlara ayrilmistir. Bu uzmanlasma spor alaninda da gergeklesmis ve Spor Yonetimi,

Spor Yoneticiligi kavramlarini ortaya ¢ikarmigtir.

Spor, giiniimiizde yasayan insanlarin eglenmek, para kazanmak, sagligini
korumak, yeteneklerini gelistirmek gibi sebeplerden dolay1 siklikla yaptiklar1 bir
etkinliktir. Bu faaliyetleri ger¢eklestirmek igin farkli spor ihtiyaglarini, spor ihtiyaglar



spor triinlerini, spor triinleri parasal kazanci, parasal kazang ise spor ekonomisini ve
nihayetinde biitiin bunlar spor endiistri donglisiinii meydana getirmistir. Spor ekonomisi
diinyada biiylik bir paya sahip olmus, sirketlesmeyi, kuliiplesmeyi, biiylik kitlelerin

taraftarligini yaptig spor kuliiplerini dogurmustur.

Biiyiik kitlelerin artan ilgisi ve medyanin da etkisi ile birlikte karli ve ¢ekici bir
alan haline gelen spor ekonomisi, finansal hareketliligin yasandigi 6nemli bir sektor
olmustur. Ulusal ve uluslararas1 spor ekonomisi, makro ve mikro ekonomik agidan
incelendiginde, spor organizasyonlarimin yapildigi ilkelerde ve sehirlerde spor
endiistrisinin gelismesini ve spor ekonomisinin biiyiimesini saglamigtir. Bu biiyiik spor
organizasyonlari, istihdama ve milli gelire katkis1 ile bu organizasyonlar1 diizenleyen
tilkelere ekonomik yararlar saglamaktadir. Spor organizasyonundaki bu artista, bilgi ve
iletisim ¢agindaki teknolojik gelismelerle birlikte kiiresellesmenin etkisinin de oldugu
disiiniilmektedir. Yasanan bu degisim ve gelismelerle beraber spor yonetimsel ve
yapisal cesitli diizenlemeler ve denetimler gerektiren Onemli bir ekonomik alan
durumuna gelmistir. Boylece kamunun spor ekonomisi tizerinde denetimci ve

diizenleyici olma gerekliligi ortaya ¢cikmistir (Saatcioglu, 2013).

Spor kuliiplerinin basarili olmasi i¢in biiyiimesi, gelirlerini arttirmasi, ulusal ve
uluslararast rekabet giicline sahip olmasi ve iyl bir yonetime sahip olmasi
gerekmektedir. Spor sektoriiniin ekonomik, politik ve sosyolojik olarak degerinin

artmasi spor kuliiplerinin 1yi yonetilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmustir.

Iyi bir yonetim i¢in kurumsallasma, ydnetisim ve denetim gibi dlgiilebilir ve
gozlemlenebilir yeni yaklasimlarin gerekli oldugu diisiiniilmektedir. Spor kuliiplerinin
basarisizligi sonucunda gozlemlenebilir sekilde taraftarlarin “yonetim istifa”
tezahiiratlar1 ortaya g¢ikmaktadir. Gegmiste de, giinlimiizde de finansal ve sportif
basarinin veya basarisizligin kaynagi hep yonetim olarak goriilmistiir. Bu durumla
sadece sporda degil, yonetimin var oldugu her alanda karsilagilmaktadir. Y6netim veya
yonetici, yonettigi biitiin kaynaklardan ve bu kaynaklar1 nasil kullandigindan, elde ettigi

basar1 veya basarisizliktan sorumlu goriilmektedir.

Spor kuliiplerinin yonetiminde yoneticilerin, kuliibiin ydnetimi konusunda
yeterli bilgi ve deneyime sahip olmamalari, kendi is hayatindan kazandiklari
deneyimlerle kuliibii kolayca yonetebilecegi diisiincesine sahip olmalar1 gibi sebepler

finansal ve sportif basarisizliklarla kuliiplerin asir1 borglanarak ¢okiisiine neden



olabilmektedir. Bununla birlikte spor yonetimindeki sorunlarin sadece yoneticilerden
degil sektore 6zel yapidan, futbol kuliiplerinin yonetim modellerinden de kaynaklandig
belirtilmektedir (Kutlu, 2005).

Bu agidan yonetici ve yonetim kavramlarina baktigimizda; yonetim, bir grubun
ekonomik, kiiltiirel ve diizen amaglarini gergeklestirebilmesi igin eldeki mevcut fiziksel,
finansal ve insan kaynaklarinin etkin ve verimli kullanmas: siirecidir (Koparal ve Ozalp,
2013). Yonetici ise kisa tammmiyla Orgilitin amaglarina ulasmak igin bagskalar
aracilifiyla ig gordiiren kisidir. Uzun tanimiyla yonetici, ekonomik, kiiltiirel ve diizen
amaglarini elde etmek i¢in eldeki mevcut fiziksel, finansal ve insan kaynaklarini, etkin
ve verimli kullanan kisi olarak tanimlanmaktadir (Ertiirk, 2000). Bu anlamda spor
yOneticisi ise finansal ve sportif basariy1 elde etmek icin kuliiblin her tiirlii kaynagin

yerinde, istenilen, begenilen ve en uygun sekilde kullanan kisi olarak tanimlanabilir.

Yonetimin, genel bilgi birikimi ile olusan prensip ve kurallarinin, ayni sekilde
spor kuliipleri ve orgiitleri iginde gegerliligini korudugu goriilmektedir. Bu anlamda
spor yonetimi, akile1 ve bilimsel tekniklerle, ¢evre ve insan odakli olarak, topluma
ekonomik ve kiiltirel katkilar saglamak, yiiksek performans ve karlilik elde etmek
amaci ile eldeki kaynaklar1 etkin ve verimli kullanilma siireci olarak tanimlanabilir

(Argan, 2009).

Spor yoneticilerini inceledigimizde, yoneticilerin se¢im ve atama ile olmak
tizere iki sekilde belirlendigi goriilmektedir. Atanan yoneticiler idari ve teknik
yoneticiler olarak iki bolime ayrilmaktadir. Teknik yoneticiler, ilgili spor faaliyet
alaninda teknik beceriye sahip olan antrendr, teknik direktor, kuliip doktoru ve masorii
gibi yoneticilerdir. Idari yoneticiler ise kuliip idari ydnetim alaninda tecriibeli, egitimli,
bilgili ve uzmanlasmis kadrolu veya sézlesmeli yoneticilerdir. Idari yoneticiler, segilmis
yoneticilerin kendilerine verdigi yetki oraninda uzmanligindan istifade edilen kisilerdir

(Erkiner, 2013).

Segilen yoneticiler yonetime geldikten sonra atama yoluyla atanan yoneticileri
yani idari ve teknik yoneticileri atamaktadir. Atanan teknik ve idari yoneticilerin vermis
oldugu raporlar dogrultusunda sporcu transferleri yapilmaktadir. Secilen yoneticiler,
atanan idari ve teknik yoneticiler ve transfer edilen sporcular, spor kuliibii yonetimini

olusturmaktadir. Olusturulan bu organizasyon i¢ ve dis ¢evre etmenlerinin baskilari



altinda kararlar vermekte, faaliyetlerini gergeklestirerek basart elde etmeye

caligmaktadir.

Spor kuliipleri yonetimi, finansal ve sportif basar1 kazanmak igin segilen
yOneticilere, atanan idari ve teknik yoneticilere ve transfer edilen sporculara yatirim
yapmaktadir. Spor kuliiplerinin sportif alanda basarili olmasi her ne kadar taraftar
cevrelerini mutlu etse de, arka planda esas olan kuliibiin siirdiirlebilirligini saglayan
ekonomik kazanimlardir. Kuliibiin siirdiirtilebilirligi ekonomik kazanimlarla dogru

orantilidir.

Yoneticiler, her ne kadar spotif basari ile paydaslarin beklentilerini karsilayip,
popiileriteyi arttirsa da, beklenen finansal basariy1 saglayamaz ise kuliibiin yiikli
borglar altina girmesine yol agabilir. Giniimiizde kuliiplerde, kotii yOnetimden
kaynaklanan borglardan yonetim sorumlu tutulmaktadir. Bununla birlikte spor kuliibii
yonetim i¢ tiiziigiine, kuliip baskan1 ve yoneticilerine bu borcun 6dettirilmesi igin yeni
maddeler eklenmektedir (Kartal, 2018). Spor kuliipleri asir1 bor¢lanmadan dolayi idari
ve teknik yOnetimin ve sporcularin maaslarini karsilayamaz ise oyuncular ulusal ve

uluslararas1 mahkemelerde haklarini aramaya zorlanmaktadir.

Spor ekonomisinde futbol sektorii onemli bir paya sahiptir. Avrupa Futbol
Federasyonu da (Union of European Football Associations-UEFA) Finansal Fair Play
uygulamasi ile kuliiplerin bor¢ batagina girmesini onlemek i¢in geliri kadar harcama
yapmasini 6ngdrmiistiir. Bu sekilde UEFA spor kuliiplerinin varlig: ile faaliyetlerini
devam ettirebildigi i¢in, kuliiplerin bor¢ batagindan kurtularak, borgsuz hale gelmesini
istemektedir.

Spor kuliiplerinin, UEFA Finansal Fair Play kriterlerine uyum goésterme
zorunlulugu bulunmaktadir. Spor kuliipleri, Finansal Fair Play Kkriterlerine uyum
saglamadig1 takdirde, uluslararasi diizenlenen UEFA Sampiyonlar Ligine ve Avrupa
Ligine katilamamaktadir. Bu da spor kuliiplerinin elde edecegi gelirlerin azalmasina ve
altearnatif maliyetlerin artmasina yol a¢gmaktadir. Bu liglere katilamayan takimlarin
transfer noktasinda popiiler oyuncularin bu takimlari tercih etmemesi sonucu ortaya

¢ikabilmektedir.

Bu sebepten spor kuliiplerinin, finansal durumuna, gelir ve gider dengesine
uygun harcama yapmasi gerekmektedir. Deyimsel manada, “Ayagimi yorganina gore

uzat” Ozdeyisiyle Ortiismektedir. Spor kulliplerinin paydaslari tarafindan, kuliip



yonetimlerinin, seffaflik i¢erisinde, hesap verebilir, iyi bir mali denetim mekanizmasina
sahip, sportif ve finansal basari saglayabilen, riskleri yonetebilen bir yapiya sahip

olmalar1 beklenmektedir.

Bu kapsamda spor kuliiplerinin, kurumsallasma vasitasiyla yonetimin kisisel
arzularindan uzaklastirilarak, bagimsiz bir orgiit yapisina ve sistemine kavusturulmasi
arzulanmaktadir. Kurumsal yOnetisim uygulamalari ile 6rgiitiin pay sahipleri ve paydas
gruplarla birlikte yonetilmesi ayrica denetim ile yoneticilerin yasal sorumluluga sahip,

ideal 6rgiit yapisi icerisinde olmalari diisiiniilmektedir (Koparal ve Ozalp, 2013).

Giiniimiiz spor sektori, kiiresellesme ve gelisen teknolojinin sayesinde, yapilan
her tiirlii ulusal ve uluslararast spor olayi, canli olarak televizyon ve diger medya
kanallar1 araciligiyla takip edilmektedir. Sporu seven, izleyen, yapan yada bir takimin
taraftar1 olan spor seyircileri, yaymlanan spor olaylarmi izlemektedir. Seyirciler,
taraftarlar, izledigi spordan seyir zevki almakta ve taraftari oldugu takimin da basarili

olmasini arzulamaktadir.

Sporseverler tarafindan takip edilen spor kuliipleri, daha basarili olmak i¢in
caligmak, iyi oyuncular1 kadrolarinda barmdirmak i¢in maddi yatirimlar yapmak
durumunda kalmaktadir. Maddi yatinm yapabilmek igin gelir kaynaklarinin olmasi
gerekmektedir. Spor kuliiplerinin, stadyum bilet gelirleri, televizyon gelirleri, mag basi
gelirleri, mag¢ giinii iriin satis gelirleri, sponsorluk gelirleri, transfer gelirleri baslica
gelir kaynaklarini olusturmaktadir (Aktifbank, 2016).

Spor kuliipleri bu kaynaklardan elde ettigi gelirlerle kaliteli oyuncular transfer
edebilmekte, tesis ve altyapi olanaklarinda iyilestirme gergeklestirebilmektedir. Bu da
iilke ekonomisine, kuliip ekonomisine, iilke futbolunun gelisimine, topluma,
taraftarlarla birlikte tim paydaslarina yarar saglamaktadir. Bu yararlar gozoniine
alindiginda, spor kuliiplerinin etkin ve verimli yonetilmesi, yonetim yapisinin istikrarl
ve siirdiiriilebilir olmasi, tiim paydaslarin arzuladigi ve bekledigi bir olgu haline

gelmektedir.

Bu konuda onemli bir 6rnek, 2010 yilinda Besiktas Jimnastik Kulubiidiir
(Besiktas JK). Kuliip yonetimi degistigi zaman, daha onceki yonetimin biraktigi borg
yikiiniin, oyuncu anlagmazliklarinin ve sportif  basarisizliklarin ~ varoldugu
gozlemlenmektedir. Besiktas JK yonetimi degistikten sonra 2016 yilinda kupa kazanan

borglarini azaltan, taraftarin1 mutlu eden, tilke futboluna katkilarda bulunan, istikrarl bir



spor kulubii haline doniigmistiir. Kullip bagkani ve kullip yonetiminin, yonetim
anlayigindaki  degisimin, yonetim iizerindeki performansa etkisi agik olarak
gorilmistiir. Kuliip bagkanin medya aracilign ile yaptig1 goriisme ve agiklamalari
izlenildiginde, kuliip yonetimi ile ilgili agiklamalarinda kurumsallasma, yonetisim ve
denetim olgularina vurgular yaparak, kuliibiin yeniden yapilandirilmasi {izerinde 6nemle
durmus, mali durumu kontrol altina alma, diinya standartlarinda bir kuliip yonetimi
anlayisin1 benimseme yoOniinde ilerleyeceklerini belirtmistir. Besiktas JK 2015- 2016
sezonunda lig sampiyonlugu kazanmis, Tirkiye Kupasinda final oynayan bir takim
haline gelmistir. Yonetim kurulu iyesi tarafindan bir basin kanalinda yapilan
aciklamada kuliibiin borglarinda azalma oldugu, Besiktas JK’nin kurumsallasma
ilkelerine uyum sagladigi, kurumsal yonetim ile, kuliibiin profesyonel yonetim anlayisi
ile yonetildigi, saglam idari ve mali bir yapiya sahip, kurumsallasmis bir yapiya

getirildigi dile getirmistir (NTV, 2016).

Tez siireci igerisinde Kuliipler Birligi tarafindan 20 Mart 2017°de, Futbol
Zirvesi’nin ikincisi diizenlenmistir. Spor kuliiplerinin sorunlari, ihtiyaglar1 ve
beklentileri devlet ve dzel sektor tarafindan masaya yatirilmigtir. Diizenlenen bu zirve
hem 6zel sektor, hemde devlet (kamu) 6zelinde spor kuliipleri yonetimi konusunun
giincelligini, bilimselligini ve  Onemini gostermektedir. Bu zirvede goriisiilen
konulardan biri de Finansal Fair Play olmustur. Finansal Fair Play’in kisaca ne kadar
gelirin varsa o kadar giderin olmali prensibinden hareketle gelir-gider dengesinin

onemle saglanmasi gerektigi kararinda anlagsma saglandigi goriilmektedir.

Gilintimiizde spor kuliiplerinin basarisizligi, kuliiplerin bor¢ bataginda olmasi,
kot futbol oynanmasi, futbolda siddettin devam etmesi, kuliiplerin kétii yonetilmesi,
uluslararas1 spor organizasyonlarinda basarisizliklarin olmasi, mali kayiplar ile finansal
basarisizliklar gibi konular iilke genelinde c¢ok tartisilmaktadir. “Tiirkiye liglerinin,
diger Avrupa ilkerleri liglerinden, Tirkiye takimlarinin, diger Avrupa iilke
takimlarindan, Tiirk sporcularin, Avrupa iilikeleri sporcularindan ne gibi eksigi var?

hersey yapiliyor neden basarili olunmuyor?” gibi bir¢ok soru sorulmaktadir.

Futbol kuliiplerinin basarisizliklarinda yapisal yonetim bozukluklari, futbol
kuliiplerinin 1y1 idare edilmedigi ve siirdiiriilebilir yonetimin ve istikrarin saglanamadig

gibi durumlarin etkili oldugu diistiniilmektedir (Aksar ve Merih, 2006).



Aragtirmanin problemini, hipotezini, kaynagmi bu gibi sorular ve sorunlar
olusturmaktadir. Bircok {iilke futbol kuliipleri maddi ve manevi kazanclar saglarken
Tiirkiye kuliiplerinin neden yiiksek borglart bulunmaktadir. UEFA 2017 finansal raporu
incelendiginde ilk 20 de en borglu kuliip siralamasinda 203 milyon euro Galatasaray,
150 milyon euro Fenerbahge ve 142 milyon euro Besiktas yer almaktadir (UEFA,
2016).

Aragtirma probleminde “Bu basarisizliklarin nedeni ne olabilir? YoOnetim
anlayisindan m1 kaynaklaniyor?” Sorularina yanit bulmak i¢in Tirkiye profesyonel
futbol takimlarinin yonetiminde kurumsallagsma, yonetisim ve denetim gibi yonetim

kavramlarinin, 6rgiit performansina etkisi tizerine arastirma yapmak amaglanmustir.

Bu arastirmanin yapilmasina spor alaninda biiyiik bir ekonomi ve endiistriye
sahip olan futbol yonetim sorunlarina ve “Futbol nasil yonetilmelidir?”, “Spor
yonetiminde kurumsallagmanin, yonetisimin ve denetimin profesyonel futbol

kuliiplerinin performansina etkisi nedir?”’ sorularina cevap aramak neden olmustur.

2018 yili Kasim ayinda diizenlenen Sermaye Piyasalari Kurulu Kongresinde,
sporun finans ve ekonomik tarafi, sporun geleceginin ne olacagi, Tirkiye’de futbol
kuliiplerinin mali durumlar1 degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeye, Tiirkiye’nin iki
biiyiik kuliibii olan Besiktas JK ile Fenerbah¢e SK bagkanlar1 katilmislar ve sorulan
sorular1 cevaplandirmislardir. Futbol kuliiplerinin zararda olduklari, gelisen ve degisen
futbol ekonomisinde geri kaldiklari, yonetim sisteminde, yapilarinda degisiklik
yapilmas1 gerektigi, Tiirkiye futbol yoOnetim sisteminde devletin, TFF’nin, spor
kuliiplerinin yapmas1 gereken radikal degisikliklerin bulundugu vurgulanmistir

(Sermaye Piyasasi Kurulu Kongresi, 2018).

Spor yonetimi bilimi “Spor nasil yonetilmelidir?” sorusuna cevap aramaktadir.
Spor kuruluglar1 farkli yonetim bigimlerine yonelerek, spor kuliibiiniin sahip oldugu
finansal, fiziksel ve insan kaynagini en etkin sekilde nasil kullanabilecegi, hem ulusal
hem de uluslararas: rekabette nasil uyum saglanabilecegi, spor kuliibiiniin karliligini,
refahin ve siiriidiiriilebilirligini nasil arttirabilecegi sorularina cevap arayisi igerisinde

olmaya odaklanmalidir (Breuer ve Thiel, 2011).

Spor kuliipleri yonetimiyle ilgili yapilan sistem ve yonetici tartismalarinda,
Cengiz, 2014’de, spor kuliiplerinde kurumsallagsmanin, basarida ve kazangta

siirdiirebilirligin énemli oldugunu, Tiirkiye I¢ Denetim Enstitiisii Baskan1 da sporda i¢



denetimin yapilmasinin kuliipleri kurumsal olarak daha giiglii kilacagini, iilke ve kuliip
diizeyinde istikrarli sportif basarilar kazanilmasina olanak verecegini vurgulamigtir

(Cengiz, 2014).

Kurumsal olmayan, gelisen ve degisen piyasa sartlarina uyum saglayamayan,
aile sirketlerinde iflaslar gerceklesebilmektedir. Bu durumun kuliipler nezdinde
yansimasi ise biiylik miicadele ve yatirimlar yaparak profesyonel lige yiikselen
takimlarin, tekrar alt liglere, hatta amator liglere diiserek kazandigi biitiin yetenek ve

imkanlar1 kaybetmesi olarak goriilebilmektedir.

Spor kuliibiiniin faaliyet gosterdigi sehire, maddi ve kiiltiirel katkilart inkar
edilemez bir gergektir. Spor kuliiplerinin ulusal ve uluslararasi alanda basarili olmalari,
sehrin maddi ve kiiltiirel gelisimine olumlu katkida bulunmaktadir. Bu sebepten kuliip
yonetiminin yOnetim anlayisi, kullip insan kaynaklari yonetimi, kurumsal yonetim
uygulamasi, profesyonellesme ile kisisellikten uzak, yeni gelismelere agik, kendini
stirekli yenileyen, yeni bir Orgiit yapisit olusturmasi ile topluma maddi ve manevi
kazanglar sunmalar1 bakimindan konunun Onemi tim toplum nezdinde

benimsenmektedir.

Gilintimiizde spor kuliiplerinin kurumsallagsmasi, kuliiplerin ideal orgiit yapisina
kavusmasi, 1yi bir yonetim sistemi kurulmasi, yonetime her yonetim diizeyinden
birimler katilmasi, kurumsal yonetisimin uygulanmasi, yasal denetim mekanizmasi ile
birlikte hesap verilebilirlik, seffaflik ve yasal sorumluluk bilinci olusturulmasi istenen,
beklenen bir olgudur. Bu gergevede calismanin amaci spor kiiliiplerindeki mevcut

durumun kuliibiin performansa etkisinin ne derece olacaginin degerlendirilmesidir.

Arastirma ile ilgili, yerli, yabanci kaynaklar ve ¢alismalar incelendiginde
kurumsallagsma, yonetisim ve denetim alaninda egitim, Saglik, turizm, kamu ve ozel
sektorii gibi farkli alanlarda da arastirmalar yapildigi goriilmektedir. Spor yonetimi
alaninda ise arastirma konusu ile ilgili ¢ok az sayida c¢alisma bulunmaktadir. Ayrica
yapilan c¢alismalarda kavram agiklamasinin yapildigi ve kavramlarin spor kuliipleri
yonetiminde  bulunup  bulunmadiginin  arastirilmasindan  Oteye  gidilmedigi

anlasilmaktadir.

Bu arastirma ile kurumsallasma, yonetisim ve denetim gibi yeni yOnetim
yaklasim kavramlarinin ve daha onceki aragtirmalarda yer almayan, kurumsallasmanin,

spor kuliipleri performansina etki diizeyleri arastirilacaktir. Bu sebepten alaninda



yonlendirici ve rehber bir calisma olacaktir. Arastirma spor kuliiplerinin Orgiit
yapisinda ideal yonetim uygulamasina bir Ornek teskil etmesi, spor Orgilitlerinin
performansini arttirmaya yonelik olmasi ve spor kuliipleri yonetimi alaninda kaynak ve
basvuru noktasi olmasi, ¢alismanin bilimsel ag¢idan 6nemini vurgulamaktadir. Farkli bir
bakis agisiyla ele alinan arastirmada, alanindaki eksikligi gidererek, alana yeni bilimsel
ciktilar, terimler ve degerler katarak, spor yonetim bilimine destek saglamak ve bilgi

birikimini arttirmak hedeflenmektedir.

Aragtirmanin igeriginde, kurumsallagsma, yoOnetisim, denetim ve performans
Olciimii kavramlarin agiklanmasina, spor, yonetim, spor yonetimi, spor yonetiminde
kurumsallagsma, spor kuliiplerinde yonetisim, spor kuliiplerinin yapisi, uluslararasi spor
kuliiplerinin yapis1 hakkinda 6rneklerin verilmesi ile kuliiplerin kurumsallasma cabalari,
ulusal ve uluslararasi spor birliklerin bu kapsamda yaptig1 faaliyetler, alan yazinda yerli
yabanci kaynaklarin taranarak arastirma konusunu aydinlatan bilimsel Dbilgiler

bulunmaktadir.

Kavramsal ¢ergevenin ¢izildigi kurumsallasma, yoOnetisim, denetim ve
performans kavramlarmin TFF profesyonel kuliip yoneticilerinden anket ve goriisme
yoluyla toplanan veriler analiz edilmis, elde edilen bulgular tartisilarak sonu¢ kismi
hazirlanmistir. Sonug¢ kisminda, uluslararasi rekabet giicii yiiksek, siirdiiriilebilir, spor
kuliipleri i¢in kurumsallasma yolunda faydali olmasi beklenen, spor kuliiplerine rehber

niteliginde oneriler yer almaktadir.
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2. GENEL BILGILER

2.1. KURUMSALLASMA
Kurumsallasma kavrami agiklanirken, oncelikle kelime igeriginde yer alan
kurum kavrami, daha sonra kurumsalcilik kurami, nihayetinde de kurumsallagsma

kavramu1 sistematik olarak ele alinacaktir.

2.1.1. Kurum Kavram
Weber kurum kavramini, “zorunlu birlik”, belirlenmis talimatlara, kurallara yada
tiiziiklere gore faaliyette bulunan, amaglar1 belirlenmis bir etkinlik icerisinde

calismalarini siirdiiren kurulus olarak tanimlamaktadir (Weber, 1947).

Kurum, miiessese anlaminda kullanilan, genelde devletle iliskisi olan yapilar
veya orgiitleri tanimlayan, ortaklik, miilkiyet gibi kokli bir yapiyr igeren bir mana
tasimaktadir (TDK, 2018).

Kurum, hedeflenen bir amag¢ dogrultusunda birararaya gelerek orgiitlenen, belirli
kurallarla isgoéren bireyin ve grubun davraniglari ile Orgiitiin isleyisinin diizenlendigi,

sosyal ve organizasyonel bir olusum olarak tanimlanmaktadir (Sen, 2013).

Orgiitlenmeler ortak amag icin bir araya gelmis insan kaynagmin idare edildigi
bir ydnetim siireci olarak degerlendirilebilir. Orgiitlerde, organizasyonlara formal
(bicimsel) bir yapt kazandirilmasi, is akiginin belirlenmesi, c¢aligsanlara yetki ve
sorumluklarin verilmesi, liyakat, seffaflik, hesap verilebilirlik gibi kavramlarin
benimsenmesi ile kurum idaresinin olusturuldugu séylenebilir. Kurum kavraminda,
belirli bir amag¢ dogrultusunda, formal yapilanmis Orgiit yapisindan, orgiitlenmis ve
esglidimlenmis bireylerden, amaci gerceklestirmede siireklilikten, calisanlar arasinda

sistemli ve diizenli bir iligki siirecinden bahsedilmektedir (Bayer, 2003).

Yaygin olarak kurum kavrami, devlet otgiitlenmeleri i¢in kullanilmaktadir. Ozel
orgiitlenmeler icin ise isletme, sirket veya oOzel sirket kavramlari Kkullanildigi
goriilmektedir. Bu durum, devlet orgiitlenmelerin daha formal yapida olmasindan,
kanun, yonetmelik, yonerge ve talimatlarla isgérenler ve orgiitiin isleyisinin kurallara
baglanmasindan, is goérenlerin gorevlerinin, is tamimlarinin ag¢ik ve net olarak
belirlenmesinden kaynaklandigi degerlendirilmektedir. Ancak son zamanlarda o6zel

sirketlerin de orgiitlenme bakimindan formal bir yapiya kavustugu, isletme kiiltiiriine
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yonelik kurallarin ve talimatlarin olusturuldugu, ¢alisanlarin ve isletmenin isleyisinin

formal bir akisa baglandig1 goriilmektedir.

2.1.2. Kurumsallik Kurami

Kurumsallik kurami, genel bir tanimla orgiitlerin kurumlara benzeme egilimi
olarak tanimlanabilir. Kurumlar formal olarak iyi orgiitlenmis, is tanimlari iyi yapilmis,
is akist kurallarla ortaya konulmus, is boliimii, uzmanlasma ve is diizeni iyi planlanmis
organisazyonlardir. Kurumsal orgiitler, 5SN1K kuralinda oldugu gibi kim, ne zaman,
nerede, ne maksatla, ne yapacagi, nasil yapacagi planlanmis, agiklanmis, belirsizligin
bulunmadigi, net ve agik orgiitlenmelerdir. Bu da kurumlara benzeme egilimini ortaya
cikarmaktadir. Genel olarak isgorenlerde, isyeri se¢im egilimlerinde kurum olgusunu
kazanmis orgiitlere yonelik oldugu goriilmektedir. Insan ve toplum ihtiyaclar1 dikkate
alindigr zaman Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi de insanin fizyolojik temel ihtiyaglari,
giivende olma ihtiyaci, bir gruba ait olma, dnemsenme, saygi ve deger gérme gibi
olgular1 kurumsallik yapisi igerisinde barindirdig ve belirsizligi ortadan kaldirdigi igin,
bireysel ve toplumsal diizeni sagladigi, bireyin ve toplumun gelecegini giivene aldigi

icin 6nemli hale gelmektedir.

Kurumsallik teorilerinin tarihsel gelisimine bakildiginda, eski ve yeni
kurumsallik teorilerinde, toplumsal diizenin ve refahin gergeklestirilmesinin yanisira bu
durumun siirdiirtilebilirliginin nasil  saglanacaginin arastirildigr goriilmektedir. Eski
kurumsallik teorileri, 1930°Iu yillarda, biiroktasi yaklagimi ile temellenmeye bagladigi,
1970’11 yillarda ise yeni kurumsallik yaklasimlar ¢ergevesinde, Orgiitsel analiz i¢in
Meyer, Rowan (1977), Powel Di Maggio (1983) gibi arastirmacilar tarafindan ¢esitli
caligmalar yapildig1 goriilmektedir (Sen, 2017).

Eski kurumsallik teorilerinde merkezi, ¢ikarci ve bilimsel olmayan o6rgiit yapisi,
bolgesel ¢evre, kurumsallasmada oOrgiit odakli ¢ikar birligi faydasina dayanan
politikalarin varligindan bahsedilmektedir. Yeni kurumsallik teorilerinde ise gevresel,
yasallik, bicimsel bir 6rgiit yapisini, sektdr ve toplumu saran bir yapida, disiplinin one
ciktig1, degisimlere uyum, snimiflama, programlama, sematik bir orgiitlenme bigimini

ifade etmektedir (Ozel, 2010).
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Sekil 1: Kurumsallik Teorilerinin Gelisim Siireci.

*Fonksiyon Teorisi )
eDogal Sistem Teorisi
SeIMF'I:‘;;ﬁ *Sosyal Degisim Dinamikleri
ZNIC = N
1948 eRasyonel Analiz y
~
eKurumsallik Bashginin Kabul Gérmesi
Meyer ve
Rowan 1977 y
‘
«Yeni Kurumsallik Yaklasiminin KABUL GORMESI
DiMaggio ve A :
Powell *Cevreye Uyumun Onemi
1983 /
~
eKurumsallasmanin Mikro temelleri
*Cevreye Uyumun Pozitif Etkisi
v,

Kaynak: Sen, 2017

2.1.2.1. Kurumsallik Yaklasimlari
a. Merton’un Kurumsallik Yaklasimi

Merton; oOrgiitlerdeki biirokratik yapinin, siire¢ bi¢imselligine, islerin
mesruluguna ve Orgiit kurallarina vurgu yaparak, organizasyonlar i¢in deneysel
testler yapmis, fonksiyonel mantik ile fikirlerini analiz ederek “Fonksiyon
Teorisi” kavramin ortaya koymustur. Orgiit yapisi farkli boliimlerden olusur.
Yapisal diizenlemeler ile bu bdliimler arasinda dengenin kurulmasinin
gerektigini vurgulamaktadir. Orgiitiin bdliimleri yapisal olarak biitiinlesmelidir

(Sen, 2017).

b. Selznick’in Kurumsallik Yaklasim
Kurumsallasmayi, fikir ve degerleri yayma siireci olarak tanimlayan
Selznick, bu yaklasim ile kurum ve g¢alisanlar tarafindan kisitlamalar getiren
uygulamali bir siire¢ olarak ifade etmistir. Kurumsallasma siirecinde, liderin

sorumlulugu, kurumsallasmanin maliyetinin oldugu, kurumsallasma siirecinde
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formlar, siiregler, stratejiler ve yetkinlikler bulundugu anlatilmaktadir (Sen,
2017).

C. Meyer ve Rowan’in Kurumsallik Yaklasim
Yeni kurumsallik teorilerinin ¢ikisi, bigimselligi, Orgiit yapisinin
sembolik gostergeleri olarak tanimlamistir. Orgiitsel alanda homojenlesme ile,
yapisinda ve faaliyetlerinde isletmenin rasyonel mitleri iglestirmesini, ¢cevresiyle
etkilesim halinde olmasini beklemektedir (Sen, 2017).
d. DiMaggio, Powell ve Zucker’in Kurumsallik Yaklasimi
Yeni Kurumsallasma yaklagimi i¢in Organizasyon Analizi kitabinda,
cevre uyumunun Onemini, kiiltiirel kaliciligin ve siirekliligin kurumsallagsma
kavramu ile birlikte sdylenebilecegini vurgulamistir (Powell, DiMaggio, 1991).
Isletme ¢alisanlarmin  selamlama ve birbirilerine olan hitap tarzlar,
odiillendirme, ceza, miisteri iletisim bigimi, yoneticilerin ¢alisanlara karsi tutum
ve davraniglarinin bigimsellesmesi gibi gdstergeler varsa  kurumsallasma
yaklagiminin oldugundan soz edilebilir (Sen, 2017).

Kurumsallik kurami giintimiizde,
e lyi bir 6rgiitlenmeyi,
e Kaliteli, iyi yetigmis insan kaynagini,
e Orgiit ici ve dis cevre ile iletisimi ve etkilesimini,
e Toplam kalite yonetimini,
e lyi yonetisimi gerceklestirebilen calisanlari,

e (Cag1 yakalayabilen kendini siirekli yenilebilen, gelecege doniik

yatirimlar yapabilen,

e Sistem ve kurallar1 olan, kisisel hareketleri ortadan kaldiran bir anlam

tasimaktadir.

Kurumsal kuramin odagi olan orgiit kavrami ise isgdrenleri olusturan insan
kaynagini, bu insan kaynagmin gorevlendirilmesini ve bdliimlendirilmesini, belirlenen
isi yapmak icin gerekli olan tesisi, teghizat1 ve malzemeyi ifade eder. Orgiitiin esas
unsuru, finansal ve fiziksel varliklar1 kullanan insan kaynagidir. Orgiitiin insan kaynag,

en ist kademedeki yoneticisinden, en alt kademedeki isgérenine kadar olan personeli
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kapsar. Bireyin orgiit igerisindeki davranislari, etkilesimi, ihtiyaglarini karsilamasi,
orgiitsel davraniglar, Orgilit kiiltiirlinli benimsemesi, Orgiite aitlik, baglilik gibi
yaklagimlarinin orgiitiin yonetimine, kurumsallagsmasina, yonetisimine onemli etkileri
olmaktadir. Orgiit icerisinde birey davranislar1 érgiitiin gelecegine, performansia yon

verebilmektedir.

Bir spor orgiitiiniin kullandig: fiziksel ve finansal kaynaklari ¢ok iyi olabilir.
Ancak bu kaynagi kullanan insan kaynaginin, davranislarinin, kiiltiiriiniin, bilgi ve

becerisinin orgiitiin performansina etkisinin olduk¢a fazla oldugu vurgulanmaktadir

(Ozkalp ve ark., 2013).

Orgiitte yonetim kuramlar1 arastirmalari, sosyolojik agidan &rgiitii olusturan
insan kaynagmin davraniglari orgiitiin yonetim faaliyetinde, olumlu yada olumsuz

yansimalari oldugunu géstermektedir.

Orgiit sosyolojisi alaninda yapilmis bir cok arastirmada sosyolojik agidan
Orgiitte, insan kaynaginin, sosyal yoOniiniin (iletisim, motivasyon, liderlik, etkilesim,
baglilik, sahiplenme), Orgiitiin verimliligini arttirdigi, orgiitte bireyin yasamis oldugu
ayrimcilik, mobing, sinizim gibi olumsuz davraniglarin da verimini diisiirmede 6nemli

rol oynadig tespit edilmistir (Zencirkiran, 2015).

Insan kaynaginm olumlu davranislarinin, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel amaglar
olan tiim orgilitlerde basarili olma, hedefe ulasma becerisi kazandirma, amaca ulagsma
yolunda harekete gecirme ve verimliligi artirma ve yonetsel kabiliyeti gelistirme

yoniinde olumlu etki gosterdigi degerlendirilebilir (Eren, 2015).

Sonmez,  sirketlerin  kurumsal  yonetim  degerlendirmesinde,  sirket
organizasyonun formal yapisina, sirket denetimlerinin Onemine, sirketin hedef ve
stratejilerinin  varligina, Arastirma ve gelistirme (AR-GE) calismalarina, pazar ve
rekabet yonetimine, miisteri yonetimine, insan kaynaklart yonetimine bakarak test

etmistir (Sonmez, 2018).

Kurumsallasma veya kurumlasma yaklasimi olarakta bilinen kuram belirli bir
cevrede faaliyet gosteren Orgiitlerin yapisal Ozellikleri agisindan benzesmelerini
ongormektedir. Esbi¢imlilik (izoformizim) orgiitiin ¢evresindeki orgiitlerle benzelik

gosterme egilimini ifade etmektedir.Cevrenin baskilarina maruz kalacaklarindan benzer
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yap1 ve isleyis kazanacaklardir. Kisaca ayni alanda faaliyet gdsteren orgiitler yap1 ve

isleyis bakimindan birbirine benzeyeceklerdir (Kogel, 2014).

Kurumsallik teorilerinin temel unsurlari, izoformizim (esbi¢imcilik), orgiitsel
mesruiyet, orgiitlerin ¢evreleriyle iliskileri olarak ele alinabilir. Izoformizim ile
isletmelerin, kurumlarin zamanla birbirlerine benzeyecekleri, Orgiitlerin ¢evre
faaliyetlerine gore yapisal degisim gerceklestirecekleri, degisen ¢evreye adaptasyon
saglayacaklar1 diisliniilmektedir. Adaptasyonun rekabetten, c¢evre baskisi Vveya
kendiliginden gergeklesmesi beklenmektedir. Mesruiyet ile toplumda diizenleyici olarak
gorev yapan kurumlar, kurallar koyarak, degerlendirmeler yaparak bazen de zorlayarak,
sosyal normlar olusturabilmektedir. Bu durum sosyal yiikiimliilikklerin sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Kurumlarin ve isletmelerin i¢ ve dis gevrelere uyum saglama
becerisi kurumsallasma ile bagdaslastirilabilir. Orgiitsel uyum ile varliklarin

stirdlirebilmeleri ve etkin iiretim yapabilmeleri mesruiyete baglidir (Sen, 2017).

Kurumsal kuram yaklasimmma gore, kurumlarin stirdiiriilebilirligini
saglayabilmeleri i¢in yalmzca etkili ve verimli faaliyet gostermeleri yeterli
olmamaktadir, ayn1 zamnda kurumsal c¢evrede kabul gormeleri de gerekmektedir.
Kurumsal kurama gore oOrglitler amaglarima ulagsmak i¢in teknik gerekliliklerinin
yanisira faaliyet gergeklestirdikleri alandada kabul gormelerine yardimci olacak
diizenlemeler, uygulamalar ve faaliyetler gergeklestirirler. Buda Orgiitiin zaman
igerisinde ¢evre Orgiitleriyle birlikte uyumlu olma ¢abalar1 sonucunda oOrgiitlerin
faaliyetlerinde birbirine benzemelerine yolagabilir. Bununla birlikte kurumsal
kuramcilar Orgiitlerin birbirilerin nasil faklilastiklarindan ¢ok nasil benzestiklerine
ilgilenirler. Kurumsal kuramin temel inceleme alani olarak Esbigimsellik kavrami 6ne

¢ikmaktadir (Cakar ve Danisman, 2017).

2.1.3. Kurumsallasma Kavram

Kurumsallasma yaklasimi onceleri kurumlagma yaklasimi olarakta ifade
edilmektedir. Kurum sosyoljik a¢idan toplumda organize olmus, kabul goérmiis yerlesik
hale gelmis, belirli diizeni kurallar1 ve prosiidiirleri olan yapilar1 iafe etmektedir.
Kurumsallagma orgiit tizerinde kurumsal beklenti, baski ve inanclari, orgiit ¢cevresi ve

devletin yonlendirmelerdir (Kogel, 2014).

Kurumsallasma kavraminin kelime kokeninde, kurum, miiessese, belirli bir

amaci gerceklestirmek i¢in biraraya gelmis kamu ve 6zel 6rgiitii, kurumsallik ise kurum



16

kimligine tam anlamiyla sahip olan orgiitli, kurumsallagma ise kurumsal kimlige sahip

olma ¢abasini veya ¢abalarinin tiimiinii ifade etmektedir (TDK, 2018).

Kurumsallasma, hedef ve amaglarla uyumlu organizasyonel bir yapinin
belirlenmesi, agik ve net olarak, herkes tarafindan anlasilir bir bigimde, is ve gérev
tanimlariin yazilmasi, isletme yonetmeliklerinin yapilmasi, yetki ve sorumluluklarin
belirlenerek profesyonel bir yonetim sistemine gegis yapilmasini tanimlamaktadir
(Aydin, 2018).

Kurumsallagsma kavraminin uluslararasi yazinda farkli anlamda, Tirkiye’de
farkli anlamda anlasildig1 savunulmaktadir. Tiirkiye’de kurumsallasma kavrami, kurum
ve isletmelerin sirekliligini saglamayi, oOrgiit faaliyetlerinin yiiriitilmesinde ve
sorumluluklarin belirlenmesinde kisisellikten ve duygusalliktan uzak, profesyonel bir
organizasyon yapisini tanimlamaktadir. Formal bir yapida olmak, kurum olmak esas
alinmaktadir. Kurumsallasan orgiitlerde, orgiitiin belirsizlikten kurtulacagi, etkinligin ve
verimliligin artacagi, siirdiiriilebilirligin saglanacagi, yiritilen faaliyetlerin sistematik

ve diizenli bir sekilde yerine getirilecegi beklenilmektedir (Ulukan, 2005).

Kurumsallasma, yOnetimin alaninda uzman ve deneyimli personel ile
profesyonellestigi, yiiriitiilen faaliyetlerin hiyerarsik bir yapi igerisinde kurallarin ve
talimatlarin belirlendigi, 1s akisinin ve gorev tanimlarmin yapilarak formallestigi,
arzulanan Orgiit kiltirinin olusturuldugu, yonetim siirecinde alinan Kararlarin,
uygulamalarin ve yaptirimlarin tutarliliginin oldugu bir isletme yonetimi elde etme

cabalarini ifade etmektedir.
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Tablo 1: Kurumsallasma Kavramina Yiiklenen Anlamlar

ifade Sikhik

Profesyonel yonetim; profesyonellerin ¢galhigtinimasi 9(2P,78)
Islerin, standartlarin, prosediirlerin, kisilerin, vb. belirlenmesi 7(4P,395)
Kisilerden bagimsiz yapilarin olusturulmasi 6(4P,29)
Yetki devri, yetkilendirme 6(3P,39)
Isboliimii 3(39)
Isletmenin ve personelin kontrolii 3(39)
Islerin uzman kisilerce yerine getirilmesi 2(1P,18)
Kurallarin varhgi 2(P)
Personelin kararlarda etkin rol ve sorumluluk almasi 1(P)
Raporlama sisteminin kurulmasi 1(P)
Sirketin biiytimesi 1(P)
Siireklilik 1(P)
Objektif dlgiitlerin ortaya ¢ikmasi 1(P)
Herkesin iginin sahibi ve patronu oldugu bir yap: 1(S)
Patrona bagl: olmadan yénetim kuruluna bagli olma 1(S)

Kaynak: Ulukan, 2005

Ulukan’in 2005 yilinda yaptigi arastirmada kurumsallasma kavramindan,
isletme sahiplerinin; profesyonellesmeyi, profesyonel yonetimi ve yetki devrini
anladiklarini, profesyonel yoneticilerin ise Orgiit islerinin  ve standartlarin
belirlenmesini, sorumluluklarin verilmesini ve bagimsiz orgilit yapisint anladiklarini
ortaya koymustur. Buradan yola ¢ikarak isletme yonetiminde diizenli isleyen bir yapiya,
tek adam otoritesinden uzak, profesyonellerin yonetim anlayisiyla, yonetimin temel
fonksiyonlariin isletilmesine duyulan 6zlemin kurumsallagsma olarak nitelendirildigine

deginilmektedir (Ulukan, 2005).

Yeni yoOnetim yaklasimi olarak bilinen kurumsallagsma, isletmelerin benzer
isletmelerle rekabet etmek ve isletmelerin siirdiiriilebilirligini ve hayatta kalabilmelerini
saglamak icin tercih ettigi bir anlayistir. Basit tanimi ile kisilerden bagimsiz, sistematik
kurallar biitiinii olarak bilinen kurumsallasma, hem hizmet hemde {iiretim sektoriinde

benimsenmekte ve uygulanmakta oldugu goriilmektedir (Aylan ve Kog, 2017).

Kurumsallasma kavramini Bezirci, isletmenin faaliyetlerini kisilerin kendi
yontemleri ile degil profesyonel yoneticilerin yontemleriyle siirdiirmesi, kisilere bagl
kalinmamasi, ¢aliganlarin iglerinden ayrilmasi halinde bile aksamadan devam ettirilmesi

icin  olusturulan sistem ve siireglerin  varolmasi olarak tanimlamaktadir.
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Kurumsallagsmanin siradan bir anlayis olmadigina, isletmelerin siirdiiriilebilirligi i¢in
zorunlu  Dbir diizenleme olduguna deginilmektedir.  Bezirci, isletmelerde
kurumsallasmanin en {iistten en alta kadar tam katilimci yaklasimla uygulanmasi
gerekliligini, isletme ve bireylerin birbirinden ayrilmaz bir par¢a oldugunu, bu durumun
sosyal yapilanmayla kurumsallasmayr hizlandiracagini, ¢alisanlarin  isletme
ortamlarindaki olumlu tutum ve davramslari tekrarladik¢a oOrgiit kiiltiirii olusarak,

isletmenin kurumsallasacagini varsaymaktadir (Bezirci, 2015).

Alkis ve Demirkan’in (2010) isletmelerin kurumsallasma arastirmasinda
kurumsallasamayan Orgiitlerin yasamlariin kisa siirdigii, kurumsallagan orgiitlerin ise
devamlhiligin1  sagladigi ongoriisii  hakimdir. Isletmelerin ¢aga uyum siirecinin
kurumsallasma seviyeleri ile ayn1 yonde artacagi veya azalacagi vurgulanmaktadir.
Kurumsallasmanin isletmeye daha diizenli ve saglkli bir sistemi getirecegi
diistiniilmektedir. Kurumsallasmanin en kritik 6gesinin isletmenin insan kaynaklar
oldugu, bu bilince sahip yonetici ve isgorenlerle kurumsallagsma siirecinin daha iyi bir

sekilde gerceklesecegi degerlendirilmektedir.

Isletmelerin kurumsallagsma cabalarinin, is-sahip bagimliliginin azaltilmasi,
islemlerin belgelere dayandirilmasi, giivenilirlik, insan kaynagina deger, sistem, yazili
kurallar, profesyonellesme, is akislari, standartlasma isletmelerin diizenli, kuralls,
sistemli bir yapiya doniistliriilmesi gayreti oldugu goriilmektedir (Alkis ve Demirkan,

2010).

2.1.4. Kurumsallasmanin Amaci
Kurumsallasmanin amaci literatiirde kisaca; siirdiirtilebilirlik, karliligin devaml
hale getirilmesi, Orgiitiin biitiin paydaglara sagladigi faydanin kesintisiz olarak ve

artarak devam ettirilmesi, hissedarlarin menfaatlerinin korunmasidir.

Isletmelerin amaclarindan biride, her durumda varhigmi siirdiirebilmektir.
Kurumsallagsma, bu anlamda giiniimiizde stirdiriilebilirlik kavrami ile birlikte
yogunlukla kullanilan bir kavramdir. Isletmeler; kisa, orta ve uzun siireli stratejik
planlar ile varliklarin1 gelecege tasima arzusundadirlar. Varligimmi devam ettirebilen
isletmelerin ortak amacinda, kurumsallasma anlayisin1 benimsemek ve bunu giinliik
faaliyetlerinden, karar alis siireglerine ve hatta isletmenin biitiin organlarma kadar

benimsetmis olmak vardir (Onbulak, 2017).
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Kurumsallagsma, isletmenin faaliyetlerini gerceklestirmesinde kisisel yontem ve
kararlardan bagimsiz, isletmenin kendi profesyonel yontem ve davraniglarini
gelistirmesi, isletmede her kademede yer alan c¢alisanin goérevinden ayrilmasi
durumunda bile islerin aksatilmadan yerine getirilmesi igin gerekli bir sistemin

kurulmasini kapsamaktadir (Bezirci, 2015).

Kurumsallagma yaklagiminin isletmelere saglayacagi yararlar bulunmaktadir. Bu
yararlar1 elde etme gayreti igerisinde isletmelerin kurumsallasma faaliyetlerini yerine

getirdigi degerlendirilmektedir.

Kurumsallasmanin faydalarini, kontroliin kolaylastirilmasi, is boliimii ile islerin
daha verimli bir sekilde goriilmesi, Orgiitin daha sistematik c¢alismasi, isletmenin
biiylimesi, isletmenin ve yiiritilen islerin devamliligmin saglanmasi, isletme
hedeflerine ulagsmanin kolaylasmasi, hata yapma oraninin diismesi, profesyonellesme,
yetki ve sorumluluk anlaminda iyilesmenin saglanmasi, disa agilma, kararlarin kolay
alinmasi, farkli bakis acilarimin dogmasi, verimliligin artmasi, aciklik olarak

siralanabilir (Ulukan, 2005).

Kurumsallasmanin faydalarini bir baska arastirmaci, sosyal sorumluluk, is
ahlaki, seffaf bir yaklagimi, uluslararasi1 pazarlara yonelebilme, daha saglikli bir 6rgiit
yapisi, uzmanlagsmis ve alaninda tecriibeli yoneticilere sahip olma, kaynaklari etkin ve
verimli kullanma, halka ac¢ilmanin yararlarindan faydalanma, gelismis yOnetim

faaliyetleri ve teknolojiden yararlanma olarak saymaktadir (Abdioglu, 2007).
Genel olarak orgiitlerin kurumsallasma amaclarina baktigimizda;
e Orgiitlerin varliklarin siiriidiirebilmeleri ve gelecege tasiyabilmeleri,
e Profesyonel yonetim yapisinin belirlenmesi,
e Karhlik veya hizmet kalitesinin artirilmas,

e Yonetisim  anlayisinin - belirlenmesi  (Gayri  sahsi  iliskilerin

benimsenmesi) olarak tanimlanmaktadir (Ulukan, 2005).

Kurumsallagma siirecinde Sermaye Piyasa Kurulu (SPK) da kurumsal yonetim
ilkelerinin borsada islem goren sirketler tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasini
amag¢ olarak edinmekte ve kurumsal yonetim siirecinde sitketlerden bu ilkeler

dogrultusunda hareket etmesini istemektedir. Borsada islem goren sirketlerinin



20

kurumsal yonetime iliskin yap1 ve siireglerini esas alacaklar1 kurumsal yonetim ilkeleri

30.12.2011 tarihli ve 28158 sayili Resmi Gazete’de yayimlanmigtir. Kurumsal Yonetim

Ilkelerinin Belirlenmesine ve Uygulanmasia iliskin Teblig (Seri: IV, No: 56); borsa

sirketlerinin kurumsal yonetim ilkelerini diizenlemektedir. Tebligde gecen hususlara

borsada iglem goren sirketlerin uymasi beklenir. Sirketlerin kurumsal yonetim ilkelerine

uyum raporlarinda tebligde gecen esaslara uyup uymadiklari kontrol edilir. Bu ilkeler:

1. Pay Sahipliginin Katilimi,

a.

b.

C.

d.

Pay Sahipligi Haklarinin Kullaniminin Kolaylastirilmast,

Bilgi Alma ve Inceleme Hakki,
Genel Kurula Katilim Hakki,

Oy Hakki,

2. Kamuyu Aydinlatma ve Seffaflik,

a.

b.

Kamuyu Aydinlatma Esaslar1 ve Araglari,

Faaliyet Raporu,

3. Menfaat Sahiplerinin Katilima,

a.

b.

C.

Menfaat Sahiplerine iliskin Sirket Politikast,

Menfaat  Sahiplerinin ~ Sirket  YOnetimine

Desteklenmesi,

Sirketin Insan Kaynaklar1 Politikast,

4. Yonetim Kurulu Faaliyetlerinin A¢iklanmasi,

a.

b.

Yo6netim Kurulunun Islevi,
Yonetim Kurulunun Faaliyet Esaslari,
Yonetim Kurulunun Yapist,

Yonetim Kurulu Toplantilarinin Sekli,

Katiliminin

Yénetim Kurulu Uyelerine ve Ust Diizey Yoneticilere Saglanan

Mali Haklar olarak belirlenmistir.
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Alan yazinda kurumsallagsma kavrami, zamanla kiiclik bir aile isletmesi olarak
kurulan daha sonra biiyiiyen ulusal ve uluslararasi alanda iiretim yapan ve hizmet veren
biiyiik isletmelere doniisen, bu biiyiimeyle birlikte sirket hissedar sayilar1 da artan, bu
sebeplerden dolay1 yoOnetimsel sorunlart yasayan sirketlerin  de varliklarini

stiriidiirebilmesi i¢in kullandiklar1 bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Aile sirketleri kisisel girisimlerle birinci kusak varislerle kurulan igletmelerdir.
Daha sonra ikinci ve t¢iincii kusak aile tiyeleri ile devam ettirilmektedir. Ancak bu
durumda biiyiiyen, paydaslar1 ve varisleri artan isletmelerin, sirketlerin stirdiiriilebilirligi
ve gelecek kusaklara tasinmasi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada ise isletmelerin
yardimma kurumsallasma kavrami gelmektedir. Kurumsallasma bu durumdaki
sirketlerin, isletmelerin varliklarin1 siiriidiirebilmeleri ve gelecege tasinmalari igin
basvurduklar1 bir yonetim yolu olmaktadir. Kurumsallagmak bir takim idari ve orgiitsel
eksiklerin giderilmesi, is akis siireglerin olusturulmasi, sorumluluk ve gorevlerin
belirlenmesi olarak degerlendirilmektedir. Ancak kurumsallagsma sadece kural koymak,
profesyonel yonetici atamak anlamina gelmez, bununla birlikte kurallarin ve gérevlerin
calisanlar tarafindan bilinmesi ve benimsenip uygulanmasi gerektigi vurgulanmaktadir

(Darman, 2012).

2.1.5. Kurumsallasmanin Olgiitleri

Isletmelerde, kurumlarda, spor kuliiplerinde kurumsallasmanimn olup olmadig1
veya varsa ne diizeyde oldugunun belirlenmesi i¢in bazi Olgiitlere ihtiyag
duyulmaktadir. Bu olgiitler genel anlamda formal bir orgiit yapisiin varligi, is
akigininin ve gorevlerin agik bir sekilde belirlenmesi, profesyonellerin séz sahibi
oldugu, tutarli, sosyal sorumluluk igerisinde faaliyet gosterme, seffaf bir yonetim ile

paydaslar bilgilendirme ve yonetim kararlarina dahil etme olarak sdylenebilir.

Aylan ve Ko¢ (2017) kurumsallasma oOlgiitleri ile ilgili ¢alismalarinda
kurumsallasma diizeyinin evrensel olarak belirlenmesinde kurumsallasma o6l¢iitlerini

asagidaki sekilde belirlemislerdir (Aylan ve Kog, 2017).

e Isletme faaliyetlerinin yazili oldugu kural ve talimatlarin bulundugu anayasa
e Hiyerarsik orgiitlenme bigimini gosteren formal 6rgiit semasi
e Amaglara ulagsmak igin stratejik planlama siireci

e Karar almada, terfide, ise almada profesyonellere yer verme
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e Yetkilerini devretme ve sorumluluk verme

e Yeni Yonetim anlayisi benimseme ve yonetimde yer alma
e Paydaslarla birlikte karar alma

e Etkin ve verimli iletisim Sisteminin olmasi

e Hesap verebilirlik i¢in i¢ denetim mekanizmasinin varligi.

Kurumsallasmis bir orgiitiin karakteristik 6zelligini Kirdar (2006) doktora

tezindeki arastirmasinda su sekilde maddelendirmistir.

e Yazili amaclara ve hedeflere sahip olmak

e  Orgiit yapisinin bigimsel olmas1

e Orgiit isleyisi ile ilgili kural ve talimatlarin olusturulmasi

e Orgiitiin profesyonellesmesinin alt basamaklari olan insan kaynaklar1 bulma,
secme, ise alistirma, gelistirme, temel faaliyetlerinin iyi isletilmesi, performans
degerleme, denetim sistemlerin iyi ¢aligmasi

e  Orgiitiin bir kimlige ve imaja sahip olmas1

e Orgiitiin hedeflerine ulasip ulasmadigini tespit edebilmek icin isletmenin
performansinin dlgiilmesi i¢in 1yi bir i¢ ve dis denetim mekanizmasinin varligi

e Orgiitiin paydaslarina kars1 sahip olmasi gereken sosyal sorumluluklarini yerine

getirmesi (Kirdar, 2006).

2.1.6. Kurumsallasmanin Tlkeleri

Kurumsallagma, orgiitiin amaclarim1 gergeklestirebilmesi i¢in yerine getirmesi
gereken faaliyetleri, cevreye uyum silirecini veya degisimi  ifade etmektedir.
Kurumsallasmay: saglamak igin gerekli duyulan bazi temel ilkeler mevcuttur. Orgiitsel
kurumsallagsmanin, ana catisini olusturan bu ilkeler profesyonellesme, formallesme,

otonomi, kiiltiirel gii¢, saydamlik, sosyal sorumluluk ve tutarliliktir (Apaydin, 2007).

Kurumsallasmak i¢in gerekli olan ilkeler, isletme anayasasini, gorev ve
sorumlukularin belirlendigi formal bir 6rgiit yapisini, profesyonellesmeyi, yetki devri ve
yetkilendirmeyi, yonetime katilma ve yoOnetimin anlayisini, karar alma bic¢imini, iyi
kurulmus etkin bir iletisim sistemini, hesap verebilirlik i¢in i¢ denetim sisteminin

varliginin saglanmasini igermektedir (Aylan ve Kog, 2017).
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Kurumsallasma 6geleri; karmasikligin  azaltilarak  sadelik  kazanma,
farklilasma, degisen ve gelisen durumlara kars1 esneklik ve kendine 6zgi kiiltlir ve imaj

sahibi 6zerk bir yap1 olarak tanimlanmaistir.

Kurumsallasma siireci; orgiitiin yasal kosullar1 benimseyip uymasi, orgiitiin
hayatta kalabilmesi i¢in siirdiiriilebilirlik, kurumsal kimlik kazanma, markalasma olarak

degerlendirilmistir (Kirdar, 2006).

Bu kavramlarin  kurumlar tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasi

kurumsallasmanin yerine getirilmesi olarak beklenmektedir.

Kurumsallasma ilkelerinin pargalari olan bu kavramlar profesyonellesme ve
otonomi, formallesme, kiiltiirel giig, tutarlilik, saydamlik ve sosyal sorumluluktur
(Apaydin, 2007).

Bu kapsamda kurumsallik ilkelerini dogru uygulamayi basarabilen ve
igsellestirebilen isletmelerin varliklarini uzun yilllar basar1 ile siirdiirebildikleri
gozlemlenirrken; kurumsal ilkerleri benimsemeyen ve hayata geciremeyen isletmelerin

ise varliklarm1 gelecege tasiyamadiklari, zamanla yok olduklari goriilmektedir
(Onbulak, 2017).

2.1.6.1. Profosyonellesme ve Otonomi
Isletmelerin profesyonellesmesi, isletmede profesyonel calisanlarin istihdam
edilmesi, c¢alisanlarin niteliklerini arttiracak egitim ve siirekli gelisimin saglanmasi,
cevre ile iliskilerde bulunmasi olarak tanimlanmaktadir. Isletmelerde calisan sayisi
arttikca profesyonellerinde arttifi soylenebilir. Isletmelerde profesyonel galistirmak
profesyonllesme i¢in yeterli olmayabilir. Profesyonel calistirmak ile birlikte uygun

calisma sartlarinin ve orgiit kiiltiirlinlin olusturulmasi gerekmektedir (Apaydin, 2008).

Profesyonellesen yoneticiler, yaptiklari islerini belirlenen kurallar ¢ercevesinde
en iyl yapan ayni zamanda baskalarmin yaptiklarindan daha ¢ok kendi yaptiklarini
degerlendirebilen yoneticilerdir. Yoneticilik yetki, yetenek, uzmanlik ve profesyonellik

gerektiren bir meslektir.

Isletmelerin  kendi kendini 6nceden belirlenen kurallar, y&nergeler,
yonetmelikler, kanunlarla 6zgiirce yonetme hakki, 6zerklik anlamimada gelen (TDK,

2018) otonomi, calisanlarin da sorumluluk bilinci igerisinde, kendisine yapmasi
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gerekenlerin hatirlatilmasina gerek olmadan kendiliginden gorevlerini yerine getirme

bilinci olarak tanimlanabilir.

Isletmelerin  faaliyetlerinde profesyonellesmesi ve otonomi kazanmasi,
yonetimde ve isletmenin insan kaynaklarinda yetenek, bilgi, tecriibe ve uzmanlik
diizeylerinin yiiksek olmasi, profesyonel ¢alisanlarin is motivasyonlarinin yiiksek
tutulmasi, desteklenmesi ile egitim ve siirekli gelistirme yeteneginin kazandirilmasi

olarakta tanimlanabilir (Sen, 2013).

Isletmede calisanlarin profesyonlesmesi ile birlikte sahip olmasi gereken
ozelliklerden biriside sorumluluk bilincidir. Sorumluluk konusunda giidiimlii insan diye
tabir edilen insanlarin yapmasi1 gereken iser ile ilgili siirekli uyarilma ihtiyact olan
insanlar1 yada gorev ver unut tipi insan ile gorev bir kere soylendikten sonra isin gorev
verilen ¢alisan tarafindan yerine getirilecegi kesin olan, uyarilma ihtiyact olmayan

insanlardir.

Kurumsallasmanin profesyonellesme ve otonomi ilkesinde; uzmanlasma,
isletmenin kararlarinda profesyonellerin s6z sahibi olmasi, ¢alisanlarin Orglite

bagliliklar, terfilerde liyakatin dikkate alinmas1 gerekmektedir (Apaydin, 2008).

Profesyonellesme, yoneticilerin vaya isletme sahiplerinin, isi tamamen
profesyonellere devretmesi olarak algilanmamalidir. Aksine, isletme sahipleri tarafindan
yoneticilerin isin basinda bulunarak, tiim ¢alisanlarla birlikte uyum igerisinde kollektif

bir ¢alisma ortaminin saglanmasi gerekmektedir (Kobal ve Yildirim, 2016).

2.1.6.2. Formallesme

Formallesme isletmedeki yapilacak islerin belirlenmesi, Orgiit semasinin
olusturulmasi, c¢alisanlar arast iligkilerin tanimlanmasi, c¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklarinin belirlenmesi, kurallarin tanzim edilmesi ve yazili hale getirilmesi
faaliyetlerini kapsamaktadir. Bunlar birlikte yOnetim siirecinde yonetsel unsurlarin

kimler tarafindan yerine getirileceginin belirlenmesidir (Apaydin, 2008).

Isletmeye bir diizen getirme, isleyise bir akis kazandirma, faaliyetleri
standartlastirma, stirekliligi arttirma, ¢alisanlar arasinda hiyerarsik yapiy1 olusturma ve
calisanlar arasindaki iliskileri diizenleme faaliyetleri formalesme c¢abalar1 olarak

degerlendirilebilir.



25

Formallesme yapilan islerin ve orgiitsel yapilanmanin bir standarda ve kurala
baglanarak, yetki ve sorumluluklarin belirlendigi, is tanimlarmin ve is akislarinin
diizenlendigi, kurallarin ve talimatlarin olusturuldugu bir sistemdir. Kisaca kimin kime
kars1 sorumlu oldugu, ¢alisanlarin yapacagi islerinin agik ve net bir sekilde belirlendigi,
yiikselme ve yeni ise alimlarin liyakat yoluyla yapildigi, kisisellesmenin en az oldugu

bir orgiitlenme bigimidir.

2.1.6.3. Kiiltiirel Gii¢
Her isletmenin kendine ait kiiltiirel kazanimlar1 vardir. Bu kazanimlar igletmenin
gerceklestirmekte oldugu ise ait bilgi ve tecriibelerini olusturur. Bu durum zamanla
isletmenin ¢evrede kazandigi giicii tanimlar. Isletmenin bu kazanimlari zamanla

standartlara, prosiidiirlere doniisiir. Bu kiiltiir isletmenin alanindaki giiciinii ifade eder.

Orgiitiin kiiltiiriinii olusturan degerler, normlar, ¢alisanlarin davranislari, ilkeleri,
inaniglari ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi, kabul edilmesi ve uygulanmasi bu giiciin
olusmasinda etkendir. Kiiltiirel gii¢ ile elde edilen tecriibe bilgilerin, deneyimlerin
isletmenin faaliyetini, iiretim siirecini ve koordinasyonu kolaylastirabilmektedir

(Apaydin, 2008).

Kiiltiir olusturma organizasyonunda en 6nemli gorev yonetime diismektedir.
Yonetim siirecinde hakim durumun ve denetgilerin esit statiisiinde kiiltiir, yonetim
etkinliginin 1yilestirilmesini ve insanin odakli yaklagimi vurgulamaktadir. Kiiltiir
yOnetimi, bir ¢esit kalitim ve yeniliktir. Kiiltiir mali ¢alisanlardan, sosyal calisanlara ve
diger calisanlara gelisim saglayacaktir. Kiiltiir geleneksel yonetim teorisini
zenginlestirir ve gelistirir. Son yirmi yilda, kiiltiir yonetimi pratigi yiikseliste ve onun
teorik aragtirmasi da yonetim bilimi alaninda sicak konular ve son teknoloji olarak

ortaya ¢cikmaktadir (Wang, 2011).

2.1.6.4. Tutarhhk
Tutarlilik, sdylemler ile yapilan icratlarin biribiri ile uyumlu olma stirecidir.
Kisaca isletme misyon ve vizyonunda belirtilenlerin yerine getirilmesidir. Isletme
entelektiiel sermayesi olan insan kaynaklar1 ile var olan bir organizmadir. Isletme
amaglar1 dogrultusunda gergeklestirdigi faaliyetlerde, ¢evresi ile etkilesimlerinde ayni
etkiye, ayni tepki verme, vaat edileni yerine getirme tutarlilik olarak degerlendirlebilir.

Hedeflerle eylemlerin ortiismesi olarakta sdylenebilir. Tutarlilik gilicli bir orgiit
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kiiltiirinlin esasini olusturur. Tutarhilik isletmenin cevre isletmelerle gergeklestirdigi
etkilesimde benzer etkiye, benzer tepkinin verilmesi olarak diisiiniilebilir. Isletmenin
aldig1 kararlarda istikrarli olmasi, kararlari ile icratlarinin uyusmasi, amaglarda ayni

fikirde olunmasi, baglilik, ortak degerler nemli olmaktadir (Apaydin, 2008).

2.1.6.5. Saydamhk

Isletme amacina ulasmak icin yaptig1 faaliyetlerde, calisanlaria ve paydaslaria
karst acik ve anlasilir olmali ve faaliyetleri hakkinda bilgilendirme yapmalidir.
Kurumsallagma ilkelerinden olan saydamlik kapsaminda alinan kararalarin paydaslarla
paylasilmasi, paydaslarin anlayabilecegi sekilde agiklamasi, yonetim faaliyetleri
hakkinda paydaglara bilgilendirilme yapilmasi beklenmektedir. Kurumsal denetleme
kuruluslar1 bu durumu kontrol etmektedir. Bu sekilde saydamlikla paydaslarla saglikli
bir iletisim kurulmus, paylasilmis olabilmektedir. Saydamlik, isletmenin aldig: kararlari
ve isletme faaliyetlerini dogru, tam, Onyargisiz ve agik olarak paydaslarla paylasmasi
olarak tanimlanmaktadir. Ssydamlik isgletmenin performansini artiran bir unsur olarak

goriilmektedir (Apaydin, 2008).

Isletmeler giiniimiizde faaliyetleri hakkinda raporlar diizenleyerek en hizli ve
kolay bilgilendirme araci olarak interneti kullanmaktadir. Bu platformdan agtiklar
internet sayfalar araciligi ile paydaslari ile hizli ve kolay bir sekilde bilgileri paylagarak

acik ve saydam bir yonetim ortami sunabilmektedirler.

2.1.6.6. Sosyal Sorumluluk
Isletmenin sorumluluklar1 isletme icine (pay sahiplerine ve ¢alisanlarina),
isletme disina (topluma) karsi sorumluluklar, miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine karsi
birincil sorumluluklari, devlete, topluma kars1 ikincil sorumluluklari, isletmenin tim
cevresine karst ekonomik yasal, ahlaki ve goniilli sorumluluklari bulunmaktadir

(Torlak, 2012).

Isletmelerin paydaslarina karst sorumluluklari bulunmaktadir. Calisanlarina,
devlete, ¢evreye ve topluma karst yerine getirmesi gereken bazi gorevleri vardir.
Bunlardan bazilar1 giivenilir olmak, hi¢bir sekilde calisanlarin, toplumun, devletin ve
gevrenin zararina karsi faaliyet gerceklestirmemektir. Bu kapsamda kurumsal sosyal

sorumluluk projeleri dikkat cekmektedir.
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“Baba beni okula gonder” projesi ile Dogan Gazetecilik, “kardelenler projesi”
ile Turkcell ve Tiirkiye Is Bankasi’nin, egitim, kiiltiir sanat ve ¢evre alanindaki sosyal

sorumluluk projeleri 6rnek olarak verilebilir (Coskun, 2014).

2.1.7. Kurumsallasma Siireci

Genel anlamda isletmelerin giiniimiiz rekabet ortaminda degisen ve gelisen
cevre kosullarina uyum saglama cabalari, yontem ve uygulamalarinda yenilesme
hareketleri igerisinde olmalari, kurumsallasma siireci igerisinde bulunduklarinin

gostergesidir.

Isletmelerde kurumsallasma siirecinin temel elemanlar; resmilik kazanma
(formallesme), siirdiirlebilirlik uygulamalari, deger artisi veya deger kazanma ve

kurumsal kimlik kazanma olarak degerlendirilmektedir (Ekmekgi, 2015).

Kurumsallagma stireci igerisinde igletmelerin oncelikli olarak sirket anayasasi
olusturmasi, yonetimin yonetim kuruluna ve profesyonellere devredilmesi,
formallesmenin olusturulmasi, yonetimde adillik ve azinlik haklarinin korunmasinin
saglanmasi, yonetim faaliyetlerinin biitiin seffaflig1 ile paydaslarla ve kamoyu ile
paylasilmasi, orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi, is tanim ve gorev analizlerinin yapilmasi

olarakta sdylenebilir.

Kurumsallagsma siireci; c¢alisanlar arasinda uyumun saglanmasi, amaclarin ve
hedeflerin belirlenmesi ve isgérenler tarafindan benimsenmesi, etkinligin, verimliligin,
isletmeye bagliligin saglanmasi, yonetime katilimin arttrilmasi; orgiitlenme, goérev/is
tanimlarinin yapilmasi, 6diillendirme, cezalandirma ve rapor verme Sistemlerinin
olusturulmas, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi, is gérme ve is goren verimliliginin
degerlendirme sisteminin olusturulmasi, hiyerarsik yap1 igerisinde bilgi akisinin
saglanmasi, hizmet i¢i egitimlerle bilinglendirme c¢alismalariin yapilmasi; kurumsal

kimligin ve ortak inang, degerlerin olusturulmasina, olanak saglar (Baltalar, 2008).

Kurumsallagma agsamalari; profesyonel yaklasim ve basarili personel ile etkin ve
verimli ¢alisma, ekip ruhu, galisanlarin degisim ve doniisiime inanmasi, Slirece ayak
uydurma gayreti gosterme, insan kaynagi yonetiminin iyi sekilde isletilmesi, Ar-Ge
caligmalarinin yapilmasi, planli ve programli ¢alisma, periyodik toplantilar yapma,

calisanlarda kurumsallagma bilincinin olusturulmasi, ¢alisma kiiltiiri  ve disiplin,
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markalagma c¢aligmalar1 yiiriitme, Stratejik yonetim olarak siralanabilir (Karabulut,

2014).

Kurumsallagma, isletmeler tarafindan yonetsel ve finansal olarak yasadiklari
olumsuzluklar1 bertaraf ederek, kisa ve uzun vadede hedef ve amaclarina ulagsmada isini

kolaylastirma araci olarak goriilmektedir.

Kurumsallagma stirecinin adimlari, orgilit hiyerarsisini belirten Orgiit teskilat
semasinin girketin amaglarina ve faaliyetlerine uygun hale getirilmesi, is tanimlarinin,
gorev ve sorumluluklarin net olarak belirlenmesi, insan kaynaklarinin iyi kullanilmasi
ve gelistirilerek calisan memnuniyetinin ve verimliligin artirilmasi, orgiit i¢i iletigimin
gelistirilmesi, hiyerarsik olarak yukaridan asagiya ve asagidan yukariya bilgi akisinin
tesis edilmesi, etkin karar alan bir st yonetim kurulunun varligi, denetim
mekanizmalarinin kurulmasi ve isletilmesi, etkin bir risk yonetim sistemi ile risklerin

belirlenmesi ve dnlenmesi olarak sayilmaktadir (Denetim, 2018).

Kurumsallagma siirecinde isletmenin kurumsallastigina dair baz1 gézlemlenebilir
temel gostergeler bulunmaktadir. Bu gostergeler, orgiit kiiltiiriiniin - gelistirilmesi,
yonetimin profesyonellesmesi, egitim ve gelistirme faaliyetlerinin yliriitiilmesi,
isletmenin insan kaynagina bakis agisinin gelistirilmesi, sistemli bir Orgiit yapisinin
bulunmasi, isletme faaliyetlerinin bir sistem/plan ve yaklasim igerisinde yapilmast, is ve
gorev tanimlarmin belirlenmesi ve is siireglerinin hazirlanmasi, Orgiit i¢ denetim
mekanizmasinin olusturulmasi, bagimsiz denetimlerin yapilmasi olarak siralanabilir

(Cevher, 2014).

Kurumsallasma, yar1 kurumsallasma ve tam kurumsallasma olarak
tanimlanmaktadir. Orgiitsel mirasin kurumsallasmasinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan
yonetim etkileri ve miiteakip yOnetisimin nesnellestirilmesi tartisilmaktadir.
Kurumsallasma oOrgiitiin her asamasinda devam eden bir siiregtir. Kurumsallasma
kavramin evrimi, Tolbert'in tanimladigi gibi kurumsallagsma 6ncesi, yari-evrensellik ve

tam kurumsallagsma asamalarina ayrilmistir (Leopkey ve Parent, 2012).

Biitiin bunlara karsin kurumsallasmanin gerceklesmesinin oniinde bazi engeller
bulunabilmektedir. Isletmelerin kurumsallasma cabalar1 6niindeki engelleri Cakici ve
Ozer (2017) finansal engeller, yonetsel engeller, bilgi eksikligi, olcek (isletme
buyiikligl) engeli, lilke ekonomik ve siyasi belirsizlik engeli seklinde bes ana

kategoride toplanmustir (Cakici ve Ozer, 2008).
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Nepotizm, kurumsallasmanin Oniindeki engellerden biridir. Nepotizm insan
kaynagi se¢iminde egitim diizeyi, yetenek ve kabiliyet gibi liyakat faktorlerine
bakilmaksizin, isin gerektirdigi niteliklere sahip olmayan insanlarin, sadece yakinlik
derecesine bakilarak ise alinmasma veya terfi ettirilmesine denilmektedir. Nepotizm
kisaca insanlarin yetersiz olmalarina bakilmaksizin sadece yakinlik derecelerine gore ise
alinmasi veya terfi ettirilmesidir. Bu duruma halk dilinde “torpil”, “adam bulma” da
denir. Bu da ¢alisanlarin performansini, orgiite bagliligini1 ve giidiilenmelerini olumsuz

etkilemektedir (Kobal ve Yildirim, 2016).

2.2. KURUMSAL YONETISIM / YONETIM
Tiirkiye’de yasanan ekonomik krizler, iflaslar veya isletmelerin biiylime,
stirdiirtilebilirlik ve artan karlilik hedefleri kurumsal yonetim kavramini 6nemli bir

kavram olarak ortaya ¢ikarmustir.

Uluslararas1 alanda, yonetim biliminde, kiiresellesme, gelisen teknololoji ve
artan rekabet ile birlikte, Orgiitlerin varligin1 = siirdiirebilmeleri ve karlihigim
arttirabilmeleri i¢in yeni yonetim yaklagimlari arayisi siiregelmektedir. Son yillarda yeni
yonetim yaklasimlari igerisinde yer alan bu kavramlardan biri de yonetisim kavrami

olmustur.

Yonetisim ve yonetisim meseleleri, akademisyenler ve orgiitler igin cazibe
merkezi olmaya devam ettiginden, spor yonetisimi kavraminin nasil konusuldugu
konusunda daha fazla agiklik, diizen ve hassasiyet arayisinda olmak dnemlidir. Dahast,
yonetisim kavramimi kusatan tanimlayici belirsizlikler, belki de kavramin yorulmus
olmasi ve yararli olmak i¢in ¢ok fazla anlami bulunmasidir (Dowling, Leopkey, ve
Smith, 2018).

Diinyada, teknolojide ve ekonomide yasanan gelismeler, degisimler sonucunda
yonetim kavrami, etkilesimlerle, tek tarafli yonetim yerine, i¢erisinde ¢ift yonlii iletisimi
de ihtiva eden yonetisim kavramina doniismiistiir. Bu yeni yonetim yaklagimi isletme ve
kurumlarin  yonetimi anlaminda da kurumsal yonetisim olarak kullanilmaya
baglanmigtir. Bu kavram Orgiitiin @ tim paydaglariin  yonetime katilmasini

gerektirmektedir (Sakli, 2010).

Yonetisim kelimesi, Tiirkcede “resmi ve Ozel kuruluslarda idari, ekonomik,

politik otoritenin ortak kullanmimi1” olarak tanimlanmaktadir. Y&netisimin, Ingilizce
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kelime karsihg governance olarak c¢evrilmektedir. Ayrica Ingilizce sozliikte
governance kelimesinin es anlamlis1 olarak yonetmek, kontrol etmek, hiikiimet

sozcikleri ile birlikte yer almaktadir.

Batida corporate govarnance olarak gegen kavram, Tirkceye “kurumsal
yonetim” olarak ¢evrilmistir. Ayn1 zamanda literatiirde bu kavram sirket yonetisimi,

kurumsal yonetisim ve kurumsal yonetim olarakda gegmektedir (Sakli, 2010).

Kurumsal yonetim c¢ok genis bir paydas kitlesini icerir. Bu paydaslar,
yOneticiler, yatirimcilar, danigmanlar, diizenleyiciler, kamu politika yapicilar1 ve diger
hissedarlardir. Yoneticiler ve yonetim kurullar1 bu listenin en tepesinde yer alir.
Kurumsal yonetim ve kurumsallasma genis bir ¢evrede uygulama alani bulunan
akademik bir disiplin haline gelmektedir. Kurumsal yonetim ve kurumsallagsma
muhasebe, finans, ekonomi, hukuk, spor, oOrgiitsel ¢alismalar ve stratejik yonetim gibi
bir¢ok alanda etkin olmaktadir. Kurumsal yonetim ve kurumsallasma bu alanlardaki
basarisizliklar sonucu ortaya ¢ikmis kavramlardir. Bu basarisizliklart teshis ve tedavi
etmek igin sorunlar en az ii¢ genis kategoride gruplandirilmistir. Bunlar, kurullar ve
yoneticilerle olan iligkiler, sirketler ve yatirimcilar arasindaki iligkiler ve kurumlarin

daha genis bir toplumla etkilesimidir (Nordberg, 2012).

Kurumsal yoOnetim veya yonetisim kavrami, Orgilit isgorenleri ile beraber
miisterek paydada toplanarak, ortaklasa yonetmeyi amag edinen bir yonetim felsefesidir

(Menduhoglu, 2017).

Kurumsal yonetim, isletmelerin, hissedarlari, yonetim kurulu, yoneticileri ile
birlikte diger hak sahipleri yani tiim paydaslari arasindaki iliskileri diizenlemektedir.
Bununla birlikte, isletme iginde faaliyet gisteren tiim paydaslari, 6zellikle de hisse
sahiplerini korumaya calisan yonetim kurallarinin tamamini kapsamaktadir (Meydan ve

Basim, 2007).

Yonetisim, kurumsal yonetisim ve kurumsal yonetim, birbirleri yerine
kullanilabilen es anlamli kavramlardir. Kurumsallasma kavrami ise bambaska bir
ifadedir. Evet aralarinda bir iligkinin varhigindan s6z edilebilir. Ancak kurumsallagsma

ve kurumsal yonetisim kavramlari birbirleri yerine kullanilmamalidir (Tokg6z, 2013).

Tiirkiye’ de genellikle kurumsal yonetim bazen de kurumsal yonetisim, diinya

yazininda ise corporate governance olarak kullanilmaktadir. Bu kavramlar hem
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paydaslarin menfaatlerini korumakta ve iyilestirmekte, hem de isletmenin rekabet

ortaminda dig ¢evresiyle olan iligkilerini diizenlemektedir (Onbulak, 2017).

Kurumsal yonetim veya yoOnetisim anlayisinda tek tarafli degil, isletmenin
paydaslar1 ile birlikte karsilikli saydam, agik, hesap verilebilir, ¢ogulcu ve yetkilerin
paylasildig1 bir anlayis1 ortaya koymaktadir (Abdioglu, 2007).

Bu kavramlarin daha ¢ok kalkinma programlarinda, biiylik Olgekli orgiit
yonetiminde, ekonomik ilerleme ve biliyiime beklentilerinde yeni bir yonetim yaklagimi
olarak ele alinmakta oldugu goriilmektedir. Diinya Bankasi (DB), Birlesmis Milletler
(BM) ve Ekonomik isbirligi ve Kalkinma Orgiitii (OECD) gibi orgiitlerin yazinlarinda
yonetisim kavrami biiylime ve ilerleme i¢in dnemli bir yonetim yaklasimi anlaminda
goriilmektedir. Bu kapsamda yonetisimin paydaslari; biirokrasi olarak devlet, hitkiimet,
kamu kuruluslar1, 6zel sektor olarak isletmeler, sirketler ve sivil toplum kuruluslari
olarak ifade edilmektedir. Yonetisim, devlet, isletmeler ve halkin birlikte ortaklasa
yonetimini esas almaktadir. Yonetisim kavrami bu agidan; ulusal kapsamda devletin
bilinyesinde bulunan sirketlerle birlikte, sivil toplum kuruluslar1 ve nihayetinde halkla
birlikte agik ve seffaf, hesap verebilirlik sorumlulugu anlayisiyla yonetmesini ifade eder

(Menduhoglu, 2017).

Yonetisim, yonetim kavraminin tek tarafli idare etme hiikkmetme eylemi yerine
yonetime katilan mevcut tiim paydaglarin katilimi ile yonetme eyleminin bir pargasi
olmayi ifade etmektedir. Yonetisim kavrami yalnizca devletin resmi isleyisi ile kisith
degil, paydaslarin tiimiine liderlik eden ve onu kontrol eden, yoneten, sosyal, ekonomik,
politik olarak yonetsel tiim paydaslarin faaliyetlerini kapsamak i¢in kullanilmaktadir
(Okgu, 2011).

Bayramoglu, Yonetisim Zihniyeti kitabinda yonetisimi agiklarken yodnetigim
kavraminin, karsilikli bagimlilik, yoneten ve yonetilen ayrimini degil, birlikte yonetimi

ifade ettigini vurgulamistir (Bayramoglu, 2005).

Yonetim kisaca “bagkalar1 araciligiyla is gorme faaliyeti” olarak tanimlanirken,
yonetisim  kavrami  “bagkalar1 ile birlikte i gorme faaliyeti” olarak
anlamlandirilmaktadir.  Yonetisimde, yOnetim anlayis1 yonetenlerle yonetilenler
etkilesimli olarak birlikte hedef belirleyerek, kararalara katilarak yonetmek anlamina
gelirken, tek yonliiden ¢ok yonlii yonetime gegen realist bir yapiya kavusmaktadir
(Fidan, 2011).
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Sekil 2: Yonetimden Yonetisime Gegis Siirecinin Isleyis ve Asamalar:

Vizyon ve Misyon

L
e

v
Yonetim

ls] YONETISIM

lletisim ve Etkin Bilgi Paylagimi
L 2
Empati
L2
Duygusal (Sosyal) Zeka
2
Beyin Firtinasi&Musterek Karar Verme
L2
Proaktif (Yapici) Distince
L2
Sineni & Isbirligi
2
Giglendirme
L2
Seftathik
v
Karsilikhi Gaven

Kaynak: Fidan, 2011

Yonetisimin yonetim alaninda bir¢ok tanimu ile karsilasilmaktadir. Kavramlari
tanimlamak yada dar bir c¢ergeveyle sinirlamak konuyu daraltmaktadir. Ancak
tanimlamalar incelendiginde siyaset, hukuk, kamu y6netimi, isletme yonetimi gibi farklt

disiplinlerde, tanimlamalarin oldugu gériilmektedir (Sobaci, 2007).

Yonetisim kavramini Eren, ¢alisanlarin, ¢alistigi kurumlarda, isletmelerde veya
herhangi bir Orgiit yapilanmasi igerisinde yonetime katilma, yonetimde aktif olma,
goriis ve fikirlerini belirtme, diisiincelerini ifade etme istekleri ile tanimlamistir.
Yonetime katilma kararlara katilma, benlik tatmini ile demokratik bir ortama sahip
olma, yoneten ve yonetilen arasindaki iletisim ve isbirligini saglayarak yonetsel
etkinligi ve verimliligi arttirmaya yonelik caba olarak tanimlanabilir. YoOnetime
ekonomik olarak hisse ve pay sahibi olarak, politik olarak demokrasi geregi, bigimsel

(formal) yada bigimsel olmayan (informal) bigimde katilabilirler (Eren, 2015).

Yonetime katilma, zamanla evrimleserek ve cagin gereksinimlerine uyum
saglayarak yeni yonetim yaklasimi olarak yonetisim kavramini ortaya ¢ikarmistir.
Yonetisim kavrami, ¢agdas liderlik tarzlarinda etkilesimci liderlik tarzi ile de parelelik
gosteren bir kavramdir. Etkilesimci liderlik tarzinda lider, yonetimini ¢alisanlar ile
birlikte gerceklestirmesi ile, daha basarili bir yonetim ve liderlik tarzi1 gostermektedir

(Pasaoglu, 2013).
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Diinya Bankasi, uzmanlarindan Kaufmann, Kraay ve Zoido-Labaton (2007),
yetkinin ve giiciin kullanilmasin1 ortaya koyan geleneklerin ve kurumsal
orgiitlenmelerin, OECD raporunda, yonetisimin, {ilkenin ekonomik ve sosyal
degerlerinin kullanilmasindaki gii¢ ve yetkiyi ifade ettigini belirtmislerdir. BM orgiitler
kalkinma programinda ise yonetisim kurum ve vatandaglar arasindaki farklilasmay1
uzlastirma, yonetimde ekonomik, politik ve yonetsel otoriteyi birlikte kullanma olarak

tanimlanmistir (Sobaci, 2007).

Kurumsal yonetim isletmenin pay sahipleri ile birlikte, yonetim kurulu {iyeleri,
isletme isgorenleri, iligki igerisinde bulundugu cevre orgiitlerle birlikte, oOrgiit igi

belirlenen ilke ve standartlarla kurallara baglanmasidir (Abdioglu, 2007).

Kurumsal  yonetim, isletmelerin  stratejik  olarak  yonetilmesi  ve
yonlendirilmesine dair hareket tarzi, siireg¢ ve sirket uygulamalarindan olusan sistemi
ifade etmektedir. Kurumsal yonetimin odaginda yonetim kurulu, hissedarlar, isletmenin
yiirlitme faaliyetlerini yerine getiren diger kademe yOnetimi yer almaktadir (Sebilcioglu

ve ark., 2011).

1990’11 yillarin sonunda ortaya ¢ikmaya baslayan bu kavram uluslararas1 OECD,
BM, DB, IMF gibi orgiitlerin raporlarinda yer almis ve yonetim bilimi ve diger
disiplinlerde bir¢ok arastirmaya konu olmustur. Yonetisim, yoneten ve yonetilen
iligkilerini diizenleyen ve bu iliskiyi esitleyen demokratiklesme g¢alismasi olarak da

nitelendirilebilmektedir (Sobaci, 2007).

Kurumsal yonetim 1997’lerde Uzak Dogu’da, sonrasinda 2000’li yillarda
Amerika ve Avrupada yonetimde yenilenme ve yeniden canlanma uygulumalari olarak

gorilmektedir (Kula, 2006).

Tiirkiye’de 2000 yilindan sonra baslayan kurumsal yonetimle ilgili ¢aligmalar
diinya genelindeki finansal krizler, OECD’nin kabul goren raporlar1 ve tavsiyeleri ve
Tirkiye’nin 2001°den sonra uluslararasi piyasalara uyum ¢ergevesinde kurumsal
yonetimin 6énemini anlasilmistir. Tiirkiye’de kurumsal yonetim alanindaki ilk ¢alisma
Tiirkiye Sanayiciler ve Isadamlar1 Dernegi’nin (TUSIAD) 2002 yilindaki “kurumsal
yonetim en iyi uygulama kodu” adli ¢alismasidir. 2003 yilinda Sermaye Piyasa Kurulu
(SPK) tarafindan ilk diizenlemelerin getirilmesi, 2006’da Bankacilik Diizenleme ve

Denetleme Kurulu (BDDK) tarafindan bankalara getirilen diizenlemeler, 2011 yilinda



34

ilk kez SPK kanununda yer almis 2012°’de Tirk Ticaret Kanun’daki diizenlemeler
getirilmistir (Zengin ve Yilmaz, 2017).

Sonug olarak yonetisim kavrami 1990’11 yillarda Diinya Bankasi séylemlerinde
gecen kamu ve Ozel yaklasiminda; paydaslar ile ortaklasa iliskinin varoldugu, devlet
disindaki orgiitleri yonetime katan, sorumluluk anlayisinin devletten sivil topluma
gecen, uyum koordine, ekonomik ve toplumsal hayata miidahale etmeyen, paydaslarin
gerektiginde kurallari, yasalari diizenleyebilme olanagi buldugu bir yaklasim olarak

tanimlanmaktadir (Gtizelsari, 2003).

Yonetim bilimlerinde yeni yonetim yaklasimlar: olarak dile getirilen yonetisim
kavrami, giincel bir yonetim tarzi olarak literatiirde yer almaya baglamistir. Cevre
kosullariin siirekli degistigi, rekabetin arttig1, teknolojinin hizli gelistigi, kurumlarin ve
isletmelerin insan kaynagina bakis agisimin farklilastigi cagimizda, isletmenin tiim

bireylerini kapsayan bir yonetim anlayisin1 benimseme gerekliligini ortaya ¢ikarmistir.

Yonetisim  kavrami, kamu  yOnetisimi, iyl  yOnetisim, kurumsal

yonetim/yonetisim kavramlari olarakta kullanilmaktadir. Bu kavramlar;

Kamu yonetisimi yaklagimi, devletin yonetiminde yonettigi toplumu, devlette
calisan bireylerle devlet icerisinde bulunan isletmelerinde katilimiyla beraber yonetmesi
anlaminda kullanilmaktadir. Devlet yetkilileri vasitasiyla isletmelerle, Sivil Toplum
Kuruluslar1 (STK) biraraya gelerek yaptigi toplantilar onlarin goriis ve fikirlerinin
alinmasi, halktan her kisinin ilgili birimden bilgi edinme ve bagvuru hakkinimn bulunmasi
Bilgi Edinme ve Basvuru Merkezi (BIMER) giiniimiizde kamu ydnetiminde y&netisim

yaklagiminin uygulandiginin gostergeleridir.

Kiiresellesme sonucunda toplumun yeni aktorlerinin ortaya ¢ikmasi ve toplumun
yeniden yapilanmasi ile klasik yonetim yaklasimlari artik etkisiz kalmaktadir. Bu
sebepten ortaya ¢ikan yeni gelismeler dogrultusunda yeniden sekillenen kamu yonetimi
anlayisi; devlet, yurttas, 6zel sektdr ve sivil toplum kuruluslar arasindaki etkilesimi

olusturmaktadir (Eroglu, 2010).

Yonetisim yaklasimi1 yeni kamu yonetimi anlayisinin artik yeni yiizii olarak
ortaya ¢ikmistir. Glinlimiizde kamu yonetimi kamu, 6zel sektor ve STK’lar ile birlikte

tiim orgiitleri kapsayacak sekilde genisleyen yaklagim olmustur (Eryilmaz, 2013).
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4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunuyla yonetimde seffaflasma
amaclanmistir. Kamu calisanlarinin uymasi gerekli olan saydamlik, hesap verilebilirlik,
kamu yararin1 diistinme, diirtistliik ilkelerini hizmet anlayisina uygulamak ic¢in kurulan
Kamu Etik Kurulu, 5018 sayili Kamu Mali Yo6netimi ve Kontrol Kanunu performans
degerleme ve hesap verilebilirlik, saydamhik gibi yOnetisim yaklagimim

desteklemektedir (Sobaci, 2007).

Yonetimden, yonetisime yasanan doniisim devletin yonetimdeki roliiniin
degismesini ifade etmektedir. Yonetisim devletin klasik anlayisindan yeni yonetisim

yaklagimlarina gecisi yansitmaktadir (Okgu, 2011).

Kurumsal yonetisim / yonetim hissedar ve paydas anlayisini benimseyen,
orgiit faaliyetlerinden etkilenen ve etkileyen herkesi kapsayan, karsilikli yonetme olarak
belirtilen, sirket, kurum g¢evrelerini hissedarlar1 ve paydaslar i¢ine alan yeni bir yonetim

yaklagimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Sakli, 2010).

Isletmelerin tiim paydasalar1 ile birlikte isletme cikarlarmi da en yi sekilde

koruyan gozeten iyi bir yonetim sistemini ifade etmektedir (Yildirim , 2007).

Kurumsal yonetisim sadece yatirmci giivenini degil, ayn1 zamanda ekonomik
etkinligi ve bliylimeyi artiran mithim bir unsur olarak goriilmektedir. Kurumsal
yonetisim paydaslarin katilimi ile giivenin arttirilmasi, hedeflerin konulmasi, hedefe
giden yollarin ve performansin degerlendirilme araglarinin belirlendigi yonetsel bir

yapiy1 ve sistemi kurmayi isaret etmektedir (Okgu, 2011).

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD) tarafindan Kurumsal Yonetim

Modeli olarak su sekilde ortaya konulmustur.
o Hissedarlar kendilerini temsil eden yonetim kurulunu seger.
e Yonetim kurulu isletmenin icra organidir.
e Kararlar seffaf bir sekilde oy ¢oklugu ile alinir.

e Hissedarlarin karar vermesine yardimci olmak i¢in mali ve diger bilgiler

hazirlanmas1 saglanir.

e Isletme faaliyetlerinin mevzuata, talimatlara ve prosediirlere uygun

sekilde yonetilmesini saglar.
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Kurumsal yonetime ait uygulamalar hissedarlarin menfaatlerini, isletme
sahiplerinin haklarin1 koruma tizerine etkinligi ve verimliligi arttirma ile karmn dagilimi

tizerine yogunlasir (Sebilcioglu ve ark., 2011).

Bu sistem orgiitlerin stirdiiriilebilirligini saglamaya yonelik ortaya konulan bir
sistemdir. Bu sistemin daha iyi hale getirilebilmesi i¢in ulusal ve uluslararasi alanda
bircok kurulus calismalar yapmaktadir. Ulkeler, kurumsal ydnetim ilkelerinin orgiitler
tarafindan uygulanmasinin 6rgiit varliklarimi koruma altina almada, hissedarlarin
haklarina sahip ¢ikmada, hedeflerden sapmayr en aza indirmede etkili olarak

degerlendirdikleri i¢in yasal diizenlemler getirmektedir (Aydin, 2010).

Kurumsal yonetim, isletme paydaslar1 hissedar haklarin1 korumaya yoneliktir.
Kurumsal yonetim Oncelikle yeni bir yonetim sistemi, sonrasinda hissedarlarin
korunmasi, hakkaniyetli olma, hissedarlara kars1 giivenilir olma, sorumluluklarini yerine

getirme, olarak tanimlanmaktadir (Kula, 2006).

Kurumsal yonetim, kurumsal davranis gosteren Orgiitiin tim faaliyetlerinde
etkin/verimli, mali raporlarinda giivenilir, 6rgiit paydaslariyla olan iliskilerinde; adil,
seffaf, hesap verebilir ve sorumluluk ilkeleri ile davranis sergileyen, uygulamalarinda
isletme politikalar1 ve yasal diizenlemelerle uygunluk saglayan, paydaslarin hak ve

¢ikarlarii koruyan ve sigorta altina alan ilkeleri kapsamaktadir (Memis, 2016).

Kurumsal yonetimin, isletme performansi {izerine etkisinin arastirildigi bir
caligmada, kurumsal yonetimin olmadigi yonetimlerde hissedarlarin somirildiigi
goriilmiistiir. Tk olarak profesyonel yoneticiler tarafindan sémiiriilme, ikinci olarakta
azinlik hissedarlarinin kontrol edici hissedarlar tarafindan somiiriilmesi olarak karsimiza
ctkmaktadir. Kurumsal yonetimde hissedarlarin bu sémiirge durumundan kurtulmasi
icin i¢ ve dis mekanizmalar olusturulmaktadir. Dis mekanizmalar yasal denetimler
olmaktadir. Kurumsal yOnetim araglari yonetilenlere s6z hakkinin taninmasi ile
yatirimcilarin kontrol/denetim haklarini kullanarak yonetenler tarafindan yonetilenlerin

somiiriilmesini engelleme olanagi saglayacag diisiiniilmektedir (Kula, 2006).

Kurumsal yonetim isletmelerin rekabet giiciiniin artirilmasinda 2000°1i yillardan
itibaren dnemli bir kavram olarak degerlendirilmistir. Isletmelerde yasanan mali krizler
sebebiyle kurumsal yonetim uygulamalarinin yetersiz kaldigi, bu durumun sebebinin,
bagimsiz denetim organlar1 ile i¢ denctim organlarimin birlikte olmasindan

kaynaklandigi sonucuna varilmistir. Bu durumun 6nemli sebeplerinden bir digeri de,
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yoneticilerin hatali-yanli kararlar vermesi olarak goriilmektedir. Bu durum, isletmelerin

iist yonetimini ve hisse sahiplik yapisini 6nemli hale getirmistir (Dogan, 2018).

Kula (2006), kurumsal y6netimi; degerini azinlik hissedarlarinin haklarmi elde
etme derecesi olarak, orgilitte giicti dengeleme ¢abalar1 olarak, hissedarlarin hisselerini
stirekli kontroliine yonelik endiselerini, yonetici ve paydaslar tstiindeki kisitlamalar

olarak tanimlamaktadir (Kula, 2006).

Dogan (2018), kurumsal yonetimin teorik temellerini, Vekalet Teorisi, Paydas
Teorisi, Temsil Teorisi, Yonetsel Egemenlik Teorisi, Miyop Piyasa Teorisi, Islem
Maliyeti Teorisi ve Kaynak Bagimliligi Teorisi olmak iizere yedi grupta incelemistir.
Bu teoriler, yonetim kurulunun gérev ve sorumluluklarinin ve igletmenin hissedarlik

yapisinin nasil olmas1 gerektigi konularini kapsamaktadir (Dogan, 2018).

Kurumsal yonetim tanimlamalarin ortak noktasi, azmlik veya kontrol edici
hissedarlarin, profesyonel yoneticilere somiiriilmeye karsi kontrol etme yetkisinin

verilmesi olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Kula, 2006).

Ulkenin siirdiiriilebilir bir ekonomik yapiya kavusmasi, giivenilir ticari bir ortak
haline gelmesi i¢in kurumsal bir yonetim anlayiginin iilkedeki tiim orgiitler tarafindan

uygulamaya konulmasi 6nemli hale gelmektedir (Kardam, 2002).

Fransiz maden mihendisi Fayol’un, 1916’da yaymnladigi Administration
Industrielle et Generale kitabinda bilimsel olarak yaptigi yonetim arastirmalar1 belki de
kurumsallasmanin ilk adimlaridir. Yaptig1 calismalarla yonetim faaliyetlerinin ana
hatlarin1 ¢izerek calisanlarin ve isletmenin adeta formallesmelerinin, is ve gorev

tanimlariin yapilmasinin baslangici olabilir (Fayol, 2016).

Gliniimiizde yaptig1 arastirma sonuclari halen genel gecerliligini korumakta,
gelistirilen ve yapilan aragtirmalarla bilimsel yonetim anlayisini siirekli olarak ilerilere

tagimaktadir.

Iyi Yonetisim, Diinya Bankasi, yolsuzlugu ortadan kaldirmak, istikrari
saglamak amaciyla hitap ettigi iilkelere yonelik gelistirdigi ilke ve kurallar1 “iyi
yonetisim” olarak adlandirmistir. Bu kavramla devlet, sivil toplum kuruluslarn ve 6zel

sirketlerin ortaklaga yonetimi olarak tanimlanmaktadir (Sakli, 2012).
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Diinya Bankas1 azgelismis tlilkelere iyi yonetisim modelini 6nermektedir. Diinya
Bankasi yonetisim modelini ekonomiden kurumsal ve siyasi boyutlara kadar

genisleterek, yeni devlet ve toplum anlayisi olarak sunmaktadir (Giizelsari, 2003).

Iyi kurumsal yonetim sisteminde, ydneticilerin, sirket ve menfaat sahiplerinin
lehine hareket etmeleri ve tiim paydaslarin menfaatlerini korumalari i¢in yoneticileri
tesvik edici primler saglanmakta ve ayrica isletmelerin tiim faaliyetleri denetlenlenerek

hesap verilebilir yapilmaktadir (Sebilcioglu ve ark., 2011).

Kurumsal yonetimin, hem isletmeciler hemde literatiirdeki tanimlamalarina
bakildiginda, dar anlamda pay sahiplerinin haklarinin korunmasi ve faaliyetlerde pay
sahiplerinin taninmasin ifade ederken, genis anlamda kurumsal yonetim, iist diizey
yonetim, yonetim kurulu ve pay sahipleri hissedarlarin arasindaki iligkileri diizenleyen

bir kavram olarak tanimlanmaktadir (Giiglii, 2010).

Kurumsal yonetisimi benimseyen isletmelerin, Tiirkiye genelinde azlig
vurgulanmakta, yeni bir yonetim yaklasimi ve farkli bir sistemin varligindan s6z
edilmektedir. Sirketlerin agik, anlasilir, seffaf ve biitiin paydaslarin da iginde yer aldig
bir yapiya kavusturulmasi gerekliligi dikkat cekmektedir (Cetin, 2013).

Kurumsal yonetimin 6nemini bilerek, kar amaci giitmeden faaliyet gosteren sivil
toplum kuruluslarinin, “goniilliilik ruhunu ve motivasyonunu kaybetmeden daha
organize, verimli ve siirekli olmasina katki saglamak i¢in” Kurumsal Yo6netim
Akademisinin kuruldugu goriilmektedir. Bu kapsamda STK’lara kurumsal yonetim
gelisim egitimleri verilmekle birlikte, calistaylar ve seminerler diizenlenenerek,
kurumsal yonetim konusunda bilgilendirme ve bilinglendirme g¢alismalar1 yapilmakta

oldugu anlasilmaktadir (Kurumsal Y6netim Akademisi, 2018).

Kiiresel ekonomik krizin son derece yaygmn ve yogun olarak yasandigi
giinlimiizde, bu sorunun igletmelerin kétii yonetilmesinden, yonetim politikalarinin ve
uygulamalarinin yetersiz olmasindan kaynaklandigi séylenebilmektedir. Yonetim
ilkelerinin varligi, isletmeye olan giiveni arttirirken ayni zamanda isletmenin daha

kolay kontrol edilmesine olanak sagladig: goriilmektedir (Arikboga ve Mentes, 2010).

Kurumsal yonetim, bir isletmenin nasil yonetildigi ile ilgilidir. Kurumsal
yonetim, yapisal olarak zayif firmalarin ardinda yatan eksikligin nedeni olarak sik sik

dile getirilmektedir. Uzun vadede, kurumsal yapinin saglanmasi, bugiinkii degerinin
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arttirilarak korunmasina olanak verebilmektedir. Hissedar deger artisina odaklanmak,
isletmelerin performans degerlendirmesi icin &nemli bir 6lciit olmaktadir. Ozellikle
gelismekte olan iilkelerdeki isletmeler s6z konusu oldugunda, hissedarlar i¢in daha iyi
kurumsal yonetisimin desteklenmesi gerektigi diistiniilmektedir. Daha biiyiik sosyal
diistinceye sahip Kurumlar araciligiyla sorumluluk alabilen kurumlar yeni

kurumsallagmaya ulasabilir (Jun, 2016).

2.2.1. Kurumsal Yonetisim / Yonetim Temel Tlkeleri
Kurumsal yonetim ilkeleri ile ilgili alandaki bilgiler, dort temel ilke tizerinde
yogunlagmaktadir. Bu ilkeler isletmelerin performansmin arttirilmasinda ve

o6lgtilmesinde kullanilmak tizere birbirleriyle iligskilendirilmektedir (Giiglii, 2010).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren isletmelerin biiyiik bir cogunlugunun aile isletmesi
olarak faaliyet gostermesi kurumsal yonetim ilkelerinin uygulanmasina ihtiyaci
dogurmustur. TUSIAD’in onciiliigiinde kurumsal yonetim calisma grubu en iyi
kurumsal yonetim uygulamalari i¢in ilkeleri, seffaflik, hesap verebilirlik, adillik ve

sorumluluk olarak belirlemistir (Aydin, 2010).

Kurumsal yonetim ilkelerini, Sakli, adillik, sorumluluk, saydamlik ve hesap

verebilirlik olarak ortaya koymustur (Sakli, 2010).

Sivil toplum kurulusu olan Tirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi, kurumsal
yonetim ilkelerini seffaflik, hesap verebilirlik, adillik, sorumluluk olarak dort temel

prensip iizerine dayandirmistir.

Seffaflik, kamoyu veya paydaslarla isletme faaliyetleri hakkindaki tiim bilgilerin

zamaninda acik ve anlagilir bir bi¢imde paylasilmasini ifade etmektedir.

Toplumlarin ¢ok uluslu biiyiik sirketlerinin  yasadigi sorunlarin kontrol
edilebilmesi ve siirdiiriilebilirligin artirilmasi1 bakimindan, kurumsal yonetim anlayisi
gelismeye baglamistir. Bu anlayis kurumlarin daha adil daha seffaf bir bigcimde
yonetilmesi ve risk déonemlerinin yonetilmesi i¢in en 6nemli yonetim yaklagimlarindan

biri olarak goriilmeye baslanmistir (Karatas ve ark., 2018).

Isletme faaliyetlerine ait uygulamalarin, sonuglari ile birlikte aciklanmasi
kurumsal yonetimde de istenmektedir. Yonetim kurulu ve diger kademe yoneticileri
tarafindan, hissedarlara kars1 uygulama sonuglarimin bagimsiz olarak denetlendigi ve

izlendigine dair diizenlemenin olusturulmast gerekmektedir. Bu, isletmenin
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faaliyetlerinden dogan sonuglardan dolayr yonetimin sorumlu oldugunun ve hesap

verme ylkiimliiliklerinin bulundugunun bir gostergesi olabilmektedir.

Adillik ise biitiin pay sahiplerine kars1 adil ve esit sekilde davranilmasidir.

Sozlesmelere bagli kalinmasidir.

Sorumluluk ilkesinde ise isletmenin i¢ mekanizmasina ve ¢evreye karsi tiim
sorumluluklarinin ~ belirlenmesi ~ istenmektedir. Isletmenin faaliyetlerinde, tiim
hissedarlarina kars1 deger yaratirken toplumsal degerlere uyum gosterecek ve koruyacak

sekilde hareket etmesidir (Sebilcioglu ve ark., 2011).

Pasaoglu 2013’te, kurumsal yonetim kapsaminda katilim, agiklik, seffalik, hesap
verebilirlik, sorumluluk anlayisinin ve uygulanmasinin oldugu kurum ve isletmelerde,

1yl yonetisimin varligindan soz edilebilecegini vurgulamistir (Pasaoglu, 2013).

Kurumsal yonetim ilkeleri, OECD Konseyi'nin, 27-28 Nisan 1998 tarihleri
arasinda ulusal hiikiimet, uluslararas1 kuruluslar ve 6zel sektor temsilcileri ile kurumsal
yonetim (corporate governance) standartlar: ve ilkeleri i¢in gergeklestirdigi toplantida,

belirlenmistir. Bu ilkeler bes alani kapsamaktadir. Bunlar:
1. Hissedarlarin haklari;
2. Hissedarlarin adil muamele gormesi,
3. Dogrudan ¢ikar sahibi olan kesimlerin roli;
4. Kamuoyuna agiklama yapma ve seffaflik;
5. Yénetim kurulunun sorumluluklaridir (TUSIAD, 2018).

Bu anlamda kurumlarin ve isletmelerin, kurumsal derecelendirme firmalarina,
kurumsal yonetim analizi yaptirdiklar1 goriilmektedir. Bu analizlerle, isletmeler
yOnetim yapisini, idare yontemlerini, verimliligini, biitiinliigiinii ve sirket kiiltiirliniin
niteliksel olarak kurumsal yonetime uyumunu test etmektedirler. Kurumsal yonetim
analiz kriterlerine ve alt kategorilerine baktigimizda pay sahipleri, kamuyu aydinlatma
ve seffaflik, menfaat sahipleri, yonetim kurulu kriteleri olarak 4 ana baslikta
toplanmistir (SAHA A.S., 2018).

1. Pay sahipleri analiz kriterleri
a. Pay sahipligi haklarinin kullaniminin kolaylastirilmasi

b. Bilgi alma ve inceleme haklar



o o

@

g.

Azmlik haklar

Genel kurula katilim hakk1
Oy hakki1

Kar pay1 hakki

Paylarin devri

2. Kamuyu aydinlatma ve seffaflik kriterleri

a.
b.
C.
d.

Kamuyu aydinlatma esaslar1 ve araglari
Internet sitesi
Faaliyet raporu

Bagimsiz denetim

3. Menfaat sahipleri kriterleri

o o T o

f.

Menfaat sahiplerine iliskin sirket politikasi

Menfaat sahiplerinin sirket yonetimine katiliminin desteklenmesi
Sirketin insan kaynaklari politikas1

Miisteriler ve tedarikgilerle iligkiler

Etik kurallar ve sosyal sorumluluk

Siirdiirtilebilirlik

4. Yonetim kurulu Kriterleri

a.
b.

c
d.

@

Yonetim kurulunun islevi

Yo6netim kurulunun faaliyet esaslari

Yo6netim kurulunun yapisi

Yonetim kurulu toplantilarinin sekli

Yo6netim kurulu biinyesinde olusturulan komiteler

Yo6netim kurulu iiyelerine ve iist diizey yoneticilerine saglanan mali
haklar (SAHA A.S., 2018)
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Sekil 3: Kobirate Uluslararas1 Kredi Derecelendirme ve Kurumsal Yonetim Hizmetleri
A.S. Erdemir Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Raporu

Kurumsal Yonetim Uyum Derecelendirme Raporlari

girket Unvani  : EREGLI DEMIR VE CELIK FABRIKALARI T.A.S. ®
Sektori : Ana metal eanayii ERDEM'R
Kurulug Tarihi -~ : 11.05.1960
Gegerlilik Tarihi =
) : KURUMSAL YONETIM ILKELERINE UYUM NOTU

A - PAY SAHIPLER BASIN BULTENI RAPOR
B - KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK f@ S
C - MENFAAT SAHIPLERI 9,27 i =
D - YONETIM KURULU
Gecerlilik Tarihi 1 28.07.2017 - 28.07.2018

KURUMSAL YONETIM ILKELERINE UYUM NOTU
A - PAY SAHIPLERI | 5490,89 BASIN BULTENI RAPOR
B - KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK | B4095,67 @ 3 S
C - MENFAAT SAHIPLERI  5394,38 9,22 i o
D - YONETIM KURULU
Gegerlilik Tarihi 29.07.2017

KURUMSAL YONETIM ILKELERINE UYUM NOTU
A - PAY SAHIPLERI BASIN BULTENI RAPOR
B - KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK @ s
C - MENFAAT SAHIPLERI 9,02 C RS
D - YONETIM KURULU
Gegerlilik Tarihi 2015 - 29.07.2016

KURUMSAL YONETIM ILKELERINE UYUM NOTU
A - PAY SAHIPLERI BASIN BULTENI RAPOR
B - KAMUYU AYDINLATMA VE SEFFAFLIK | B492,01 @ o
€ - MENFAAT SAHIPLERI | 891,93 8,83 C R
D - YONETIM KURULU | Bh83,45

Kaynak:http://www.kobirate.com.tr/Kurumsal-Yonetim-Uyum-Derecelendirme-Raporlari/
detay.aspx?id=2043 Erisim Tarihi:10.10.2018

I[stanbul Menkul Kiymetler Borsasinda (IMKB), islem goren sirketlerin
yiikiimliiliiklerinde sirket yonetiminin, ortaklari ve paydaslar1 arasindaki iliskileri,
ortaklarin sirketteki hak ve sorumluluklari ve Karar alma siireglerinde kurumsal yonetim
ilkelerini (esitlik, sosyal sorumluluk, seffaflik, bagimsizlik, sorumluluk, disiplin ve
hesap verebilirlik gibi), 1iyi yonetim yaklasiminda faaliyetlerini yiiriitmesi
amaglanmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerine uyum, IMKB’de islem goren sirketler
icin siradan bir uygulama olmakla birlikte, SPK’nin kararlari geregince sirketlerin
faaliyet raporlarinda ve resmi internet sayfalarinda kurumsal yonetim ilkelerine uyum
caligmalarini gdostermek i¢in kurumsal yonetim uyum raporuna yer vermelerinin gerekli
oldugu belirtilmektedir (IMKB, 2018).

Bu anlamda, Ko¢ Holding’in kurumsal yonetim anlaminda kurumsal yonetim
ilkelerine uyumun O&nemine vurgu yaparak, kurumsal yonetim anlayisini heniiz
Tiirkiye’de yokken uygulama igerisine girdigini, profesyonellige, adalete, seffafliga,

kurduklar1 Ko¢ Vakfi ile sosyal sorumluluga 6nem verdigini, kurumsal yonetim
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analistleri ve yatirime asistanlar ile hissedar iliskilerini diizenledigini, yasal gercevede
SPK uyum gosterdigini, kurumsal yonetim anlayigina 6nem ve uyum gosterdigini ortaya
koymaktadir (Kog Holding, 2018).

Kurumsal yonetim ilkelerinin ortaya ¢ikis amacinda, sirketlerin cevreye ve
topluma karst verdigi hasar ve zararlart o6demeleri gerektigi diisiincesiyle sosyal
sorumluluk kapsaminda, topluma ve c¢evreye karsi verdikleri diisliniilen zararlarin
karsilanmasi igin, ¢evre bilinci gelistirme ve ¢evreye yapilan yatirimlarin, sosyal
sorumluluk projeleri ile bilime, egitime ve sanata destek vermeleri beklenmektedir.

Kurumsal yonetimde amag, sirket yonetimleri faaliyetleri hakkinda ortaklarini,
pay ve menfaat sahiplerini aydinlatmak, bilgilendirerek, adil, seffaf ve hesap verebilir
bir yonetim saglamaktir. Bu kapsamda sirketi etkin, verimli ve siirdiirlebilir, karli bir
sekilde gelecege tasimak paydaslarin ortak amaci olmalidir (JCR-ER, 2018).

Kurumsal yonetim ilkeleri, isletmelerin yonetim siireglerinde ortaya ¢ikan
isletmelerin  yonetimsel sorunlarmmin ortadan kaldirmasinda, dis ¢evreye uyum
saglamasinda ve piyasalarla rekabet edebilmesinde 6nemli katkilar saglayabilmektedir.
Kurumsal yonetim ilkeleri, ¢agdas yeni yonetim yaklasiminin, genel gergevesini
cizmekle beraber, isletmelerin bu siire¢ icerisinde karsilasabilecekleri sorunlara karsi
etkin ve verimli ¢oziimler iretebilme, entelektiiel sermayelerini basarili bir sekilde

aktarabilme ve varliklarini siirdiirebilme firsatin1 vermektedir (Coskun ve Akcan, 2018).

2.2.2. Kurumsal Yonetimin Faydalar:

Kurumsal yonetim ilkelerini uygulamaya koymak; kurumsal yonetim igin
gerekli orgiitsel yapiy1 ve anlasmalar1 olusturmak, 1is siireclerini diizenlemek, yonetim
Kurulunda paydaslarin ¢ikarlarinida yonetim kararlarina dahil etmek, seffafligin
gereklerini yerine getirmektir. Kurumsal yonetimi hayata gecirmenin sirket nezdinde
yapilacak faaliyetler degisiklikler beraberinde maliyet unsurunuda getirecektir (Zengin
ve Altiok Yilmaz, 2017).

Kurumsal yonetimin, sirketlere ve piyasalara sagladigi faydalart Zengin ve

Yilmaz, asagidaki sekilde siralamiglardir.
1. Yonetimde olusacak anlasmazliklarin ¢oziimii,
2. I¢ ve dis baskiyla yiizlesmek ve cevap vermek,

3. Sirket derecelendirme notunu iyilestirme ¢abast,
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4. Birlesme ve devralmalarin artmast,

5. Diislik sermaye maliyeti,

6. Pay sahiplerinin isteklerini dengelemek,

7. OECD nin raporunda yayinlanan niteliksel faydalar,

a. Kurumsallasma ile islerin yiirlitilmesinde daha az insana bagl

olunmasi,
b. Yatirimcilarin giiveninin artmas,
C. Ulusal ve uluslararasi daha fazla farkedilirlik,

d. I¢ kontrol, karar alma siirecleri, denetimler ve is siireclerinde

iyilesmeler.

Kurumsal yonetim, yonetsel ve finansal verimliligi arttirmasi, isletme degerine
deger katmasi, vekil maliyetlerinin azaltilmasi, piyasaya giiven vermesi, hisse ve
hissedar degerini arttirmasi, rekabet giiclinlin artmast ve silrdiriilebilirligin

saglanabilmesi agisindan 6nemli goriilmektedir (Darman, 2017).

Giinlimiizde kurumsal yonetim, Tirkiye’de ve diinyada yeni ve cagdas bir
yonetim yaklagimidir. Diinya, kurumsal yonetim yaklagimmin belirli bir ¢ergevesinin
meydana getirilmesine dair yasalarimi ve kurumsal yonetim ilkelerini yeniden
sekillendirmektedir. Tirkiye’de bu gelismelerin paralelinde, getirdigi yeniliklerle
Sermaye Piyasasi Kurulu kurumsal yonetim ilkelerini olusturmustur. IMKB’de,
SPK’nmn getirdigi kurumsal yonetim ilkeleri ile IMKB’de islem gérmekte olan
isletmelerin, bu ilkelere uyumunu 6lgmek ve destek vermek igin kurumsal yonetim
ilkelerine uyumu derecelendirerek bir “kurumsal yonetim endeksi” hesaplama galigsmasi
ortaya ¢ikarmistir. SPK bununla isletmelerin  kurumsal ydnetime uyumunu

derecelendirmektedir (Dagli, Ayaydin, ve Eyiiboglu, 2010).

)

Kurumsal yonetim, “zorunluluktan ziyade vazgecilmez bir yénetim anlayisi’
olarak goriilmektedir. Isletmelerin dzsermaye biiyiimesi ile kurumsal yonetim arasinda
anlamli pozitif bir iligkinin varhigi, kurumsal yonetim yaklagiminin, firma performansi

tizerinde olumlu bir etki yarattig1 diisiincesini desteklemektedir (Aydin, 2017).
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2.3. DENETIM

Denetim, O6nceden belirlenmis standartlara uygunlugun kontrol edilmesi veya
denetlemek eylemi olarak bilinmektedir. Denetim, devlet kurumlarinda yogun bir
sekilde faaliyet gosterirken, glinlimiizde kurumsallasmanin ve biiylimenin getirdigi bir
kavram olarak 6zel sirketlerde de goriilmektedir. Denetim, yonetim siireci igerisinde bir

agsamadir.

Yonetim siireglerinden biri olan denetim veya diger bir deyisle kontrol, her
oOrgiitiin, isletmenin ve kurumun amaglarina ulagmada geribildirim aldig1, kendini
degerlendirdigi bir asamadir. Performans degerlendirmede de, Orgiitiin amaclarina ne

seviyede ulastigina dair 6nemli bir 6lgiittiir.
Denetim siirecinin temel asamalari;
e Standartlarin belirlenmesi
e Gergeklestirilen faaliyetlerin degerlendirilmesi (Sl¢tilmesi)
e Mevcut durumla (sonuglarin), standartlarin karsilastiriimasi

e Sonuglardan elde edilen bilgilerden gerekli diizeltmelerin yapilmasidir

(Baraz, 2012).

Denetim, kurumlarin, isletmelerin veya organizasyonlarin faaliyetlerinin
sonuclarini raporlar halinde gérmesidir. Orgiitlerin, denetim sonuglar1 ile amagclarini
karsilastirmasi, kendini aynada gormesi olarak tanimlanabilir. Kurumlar ve isletmeler
kendisini genelde dev aynasinda gorebilir. Bazen kurum ve isletmeler beklentilerini ve
hedeflerini; kurumun ve isletmelerin  gergekleri yada mevcutlart olarak
degerlendirebilirler. Fakat bagimsiz ve tarafsiz denetim kurumlar tarafindan yapilan
finansal, uygunluk ve faaliyet denetimleri sonucunda olusan raporlar, kurum ve
isletmelerin diistindiiklerinden ve beklentilerinden uzak olabilir. Bagimsiz ve tarafsiz
denetim kurumlar1 tarafindan yapilan denetim sonuglari ile isletmenin beklentileri
parelellik gosterdigi zaman, isletmenin iyi yolda oldugu ispatlanmis olmaktadir. Bu

durum, kurum ve isletmelerden beklentileri olan tiim taraflar i¢in kabul gérmektedir.

Denetim, faaliyetler gerceklesmeden Once faaliyete etki eden unsurlarin
denetlenerek hata ve aksakliklarin onlenmesi igin yapilan ileriye doéniik denetim,

islerin yerine getirilmesi esnasinda, is ile ayn1 zamanda yapilan eszamanh denetim ve
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faaliyetlerin sonuglarina odakli olarak gergeklestirilen geleneksel geriye doniik

denetim olarak {i¢ asamada degerlendirilebilir (Baraz, 2012).

Bu siiregte i¢ denetim, isletmenin yonetim fonksiyonlarinin uygulanmasinin
etkinligini/verimliligini 6lgmek ve degerlendirmek asamasinda kurumun amaglarin
gerceklestirmesine yonelik yoneticilere raporlar sunmak ve igletmenin durumu hakkinda
bilgi vermektir. Bagimsiz denetim, isletmelerin denetim yilinda gerceklesen, mali
hareketlerin paydaslar1 bilgilendirmek, mali tablolardaki bilgilerinin standartlara
uygunlugunu saglamak ve isletmenin mevcut durumunun, dogrulugunun belirlenmesi
amact ile yonetime yardimci olmaktadir. isletme yonetimleri faaliyetlerinde kurumsal
yonetim ilkelerini benimseyen isletmelerin kamoyunu bilgilendirmek i¢in mali
tablolarin hazirlanmasindan ve sunulmasindan sorumlu tutulmaktadir. Bu tablolarin
yasalara ve standartlara uygun olarak hazirlanmasinda, i¢ denetim faaliyeti isletmelere
yardimci olmaktadir. Mali tablolarin standartlara ve yasalara uygunlugunun saglanmasi
ise isletme disindaki bagimsiz denetgiler tarafindan gerceklestirilmektedir. i¢ denetim
stiregleri etkin olarak isleyen, bagimsiz denetim siirecinden gegen ve kurumsal yonetim
ilkelerini uygulayan isletmelerde, hak sahipleri ve paydaslarin haklarmin korunmasi
saglandig1 diisiiniilmektedir. Isletmeler i¢ ve bagimsiz denetgiler denetimden en iyi
sonucu elde edebilmek igin birbirleri ile isbirligi i¢inde olmak durumundadirlar.
Bagimsiz denetgilerin temel gorevi, mali mevzuatlar ¢ergcevesinde, muhasebe ilke ve
standartlaria uygun bir sekilde mali tablolarin hazirlanmasina yardimer olmaktir. Ayni
zamanda isletmenin i¢ kontrol sistemini degerlendirmesiyle de, i¢ denetim sisteminin

kontroliinii saglayarak finansal tablolara olan giivenirligi artirmaktadir (Memis, 2016).

Denetimin farkli tiirleri bulumaktadir. Genelde denetim ii¢ ana baslik altinda
toplanmaktadir. Bunlar; finansal tablolarin denetimi, uygunluk denetimi ve faaliyet

denetimidir (Erdogan ve ark., 2012).

2.3.1. Denetim Tirleri

2.3.1.1. Finansal Denetim
Finansal denetim, paydaslarin adina, isletmenin mali tablolarini kontrol etmek,
finansal riskleri 6l¢mek, kar zarar durumlarini kontrol etmek agisindan mali konularin
test edilmesidir. Finansal denetimde amag isletmenin muhasebe islemlerinin, gelir gider

dengesinin incelenmesi, kurumun finansal rontgenin ¢ekilmesidir.
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Finansal tablolarin denetlenmesinde temel 6l¢iit “Genel kabul gérmiis muhasebe
ilkeleridir” Diizenlenen tablolarin bu ilkelere uygun olarak hazirlanmasi gerekmektedir.
Burada muhasebe bilgisinin 6zetlendigi bilanco, gelir-gider tablosu, nakit akis tablosu
ve 0z kaynaklardaki degisim tablosudur. Finansal tablolar isletmenin mali durumu
hakkinda bilgiler ihtiva eder (Erdogan ve ark., 2012).

Mali denetim olarak da gecen finansal denetim, kurumlarin veya isletmelerin
mali durumlarinin  muhasebe kurallarina ve yasal mevzuata uygunlugunun

yetkilendirilmis birimlerce kontrol edilmesidir.

2012’de yiiriirlige giren 6102 sayili Tirk Ticaret Kanunu (TTK) sirketlerin
2013 tarihinden itibaren bagimsiz denetgiler tarafindan denetlenecegini belirleyerek,
denetim birimlerinin sirket icerisinden olmamasini, boylelikle adil bir denetimi
saglamay: tasarlamistir. Kanun geregi, denetime tabi sirketlerin finansal denetimi,
bagimsiz denetgiler tarafindan yapilmaktadir. Denetim, muhasebe ilkelerine ve denetim
standartlarina, uluslararasi denetim standartlarina uyumlu olarak, Tirkiye denetim

standartlarina gére yapilmaktadir (Toroslu, 2012).

Finansal tablolar denetiminde; mali tablolar1 kapsayan denetimde amag, finansal
bilgilerin dogruluk ve giivenilirligini test etmek, oOl¢iit ise genel gegerliligi olan
muhasebe ilkeleri ve yasal mevzuat ile degerlendirme yapmaktir (Kavut, Tas ve Savli,
2009).

2.3.1.2. Uygunluk Denetimi
Isletmelerin Diinyada ve Tiirkiye’de alaninda genel kabul gdrmiis ilgili kurum
ve kuruluslar tarafindan olusturulan standartlara sahip olup olmadiklarinin yada isletme
yonetimi tarafindan belirlenmis kurallara, prosiidiirlere uyum derecesinin belirlenmesi

icin yapilan denetim, uygunluk denetimidir.

Isletme yonetimi daha onceden belirlenmis politikalara ve kurallara orgiit
boliimlerinin veya tiiyelerinin uyup uymadigmin kontrol edilmesini isteyebilir. Bu
kapsamda denetci tarafindan belirlenen kurallara, 6lgiitlere, ne kadar uyuldugunun ve
kurallarin ne kadar uygulandiginin belirlenmesi faaliyeti uygunluk denetimidir

(Erdogan ve ark., 2012).
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2.3.1.3. Faaliyet Denetimi

Isletmelerin kurulma amaglar1 ve hedefleri vardir. Faaliyet denetimi, isletmelerin
faaliyetlerini amaclari ve hedefleri dogrultusunda gergeklestirip

gerceklestiremediklerinin denetimidir.

Faaliyet denetimi, basar1 denetimi veya yonetim denetimi olarak da tanimlanan
etkin bir denetim tiiriidiir. Bu denetim tiiri, isletme faaliyetlerinin, bir plan dahilinde
sistematik olarak incelenerek, faaliyetleri gergeklestirmek igin kullanilan fiziksel,
finansal ve insan kaynaklarimnin etkinliliginin ve verimliliginin belirlenmesidir (Erdogan,
Erdogan ve ark., 2012).

2.3.2. Denetci Tiirleri

Bu denetimleri saglayan denetgiler, orgiit igerisinde yer alan i¢ denetciler, 6zel
olarak faaliyet gosteren 6zel denetim kurumlari veya kendi basina denetim hizmeti
veren, bagimsiz denet¢i olarakta tanimlanan dis denetgiler ve devlet denetgileri olarak

li¢ ana baglikta toplanmaktadir (Erdogan ve ark., 2012).

2.3.2.1. I¢ Denetci

I denetim; diiriistliik, objektiflik, gizlilik ve yetkinlik etik kurallar1 ve
davraniglart igerisinde, isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri, kurumsal yonetim
ilkelerine uyum saglayabilmeleri, riskleri dogru yonetilebilmeleri igin, bagimsiz ve
tarafsiz bir i¢ kontrol sistemidir. I¢ denetim birimleri ydnetim kurulu baskani ve
yonetim kurulu denetim komitesine bagli olarak bagimsiz denetimlerini gerceklestiriler.
Ic denetim, ydneticilere isletmeleri hakkinda giivenilir bilgiler vererek, isletme
varliklarmin ve kayitlarinin korunmasinda, verimliligin ve etkinliin artmasina, yasal
mevzuata ve yonetim kurulu tarafindan belirlenen politikalarla senkronize kalmay:

saglar (ISMMMO, 2015).

Isletmelerde i¢ denetim kendi denetim kurullari tarafindan icra edilen
faaliyetlerdir. Denetimi gergeklestiren denetciler, denetim sonucunda olusturuduklari
faaliyet raporunu yonetim kuruluna sunarlar. YoOnetim, i¢ denetim sonrasinda
organlarinin faaliyetlerini belirlendigi sekilde yapip yapmadigini goriir. Denetimler

belirli periyotlar halinde aylik, ti¢ aylik, alt1 aylik, yillik gibi tekrarlanabilir.

Ic denetim, i¢ denetciler tarafindan daha 6nce belirlenen standartlara gore

yapilir. Denetim sonrasi i¢ denetgiler tarafindan rapor hazirlanir ve yonetime sunulur.
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Yonetim ise bu raporu i¢ denetim sonrasi alamasi gereken onlemler, vermesi gereken

kararlara refarans olarak kullanabilir.

2.3.2.2. Dis Denetci (Bagimsiz Denetgi)
Dis denetim isletmelerin kendi i¢ denetim mekanizmasi disinda dis kaynaklar
tarafindan yapilan denetimdir. Bu denetimler, isletme disindan bagimsiz denetim

sirketleri veya bagli oldugu tist kurulus ve kurumlar tarafindan yapilan denetimlerdir.

Bu denetimlerin sonucu hazirlanan raporlarda isletmeler gii¢lii ve zayif yanlarini
veya cksiklerini ve hatalarmi gorme firsati yakalayabilmektedir. Isletmeler tespit
ettikleri zayif yanlarimi, eksikliklerini ve hatalarini1 diizelterek, kendilerini siirekli olarak

gelistirmektedir.

Dis denetgiler bagimsizliklari, egitimleri, yetenekleri ve uzmanliklari ile denetim
siirecinde ¢ok Onemli bir yere sahiptir. Bagimsiz denetgilerin isletmeye karsi
sorumluluklart oldugu gibi, toplumsal sorumluluklarida vardir. Dis denetci olarak tabir
edilmeleri, denetgilerin mevcut isletme g¢alisanlari olmamalarindan kaynaklanmaktadir
(Erdogan ve ark., 2012). Bu durum denetimlerin daha adil olarak yapildiginin 6nemli

bir gostegesi olabilir.

2.3.2.3. Devlet Denetgileri
Devletin kurum ve kuruluglar tarafindan yapilan hukuksal ve finansal
denetimlerini ifade etmektedir. Isletmelerin ticari veya sportif amaglarla kurulmasi veya

sirketlesmesi sonucu denetime tabi bir olusumu ortaya ¢ikarmaktadir (Cevik, 2013).

Devlet denetgileri, devletin denetim orgiitleri tarafindan, isletmelerin belirttigi
amagclarina uygun faaliyet gosterip gostermediginin, hukuki veya mali kurallara uyup

uymadiginin belirlenmesi i¢in denetim gergeklestirmektedirler.

Devlet eliyle kurulmus orgiitlerin isleyisinin denetlenmeleri, devlet denetgileri
tarafindan gerceklestirilmektedir. Sahibi halk olan bu kurumlarin denetlenmesi kamusal
bir sorumluluktur. Kamu denetgileri de olarak tanimlanan devlet denetgileri istthdam

edildikleri kendi kuruluslarinin denetimini saglamaktadir (Erdogan ve ark., 2012).
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2.3.3. Denetim Standartlar
Denetimin standartlari, devlet tarafindan belirlenen kanunlar, antlasmalar,
yonetmelikler ile isletmeler tarafindan belirlenmis hedefler, amaglar dogrultusunda

onceden belirlenmis kural ve talimatlardan olusturulmaktadir (Baraz, 2012).

Denetim standartlari, denetimin nasil yapilacagini ortaya koyan bir yol
haritasidir. Isletmenin faaliyet gosterdigi sektorde genel olarak sektdrde kabul edilen
denetim standartlar1 denetim uygulasinin ana iskeletini meydana getirmektedir.
Denetimin nihai {riinii denetim raporudur. Genel olarak kabul edilen denetim
standartlar;; genel ve c¢alisma alanmi standartlari, raporlama standartlaridir. Genel
standartlar; mesleki egitim ve uzmanlik standardi, bagimsizlik standardi, mesleki dikkat
ve Ozen standartidir. Caligma alani standardinin birincisi, planlama ve gozetimdir,
ikincisi i¢ kontroliin anlasilmasidir, {igiinciisii ise kanit toplamadir. Raporlama standardi
ise, genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uygunluk standardi, genel olarak kabul
edilen muhasebe ilkelerinde tutarlilik, agiklama ve goriis bildirme standartidir (Erdogan
ve ark., 2012).

2.3.4. Kurumsal Denetim

Tiirkiye’de, isletmelerin, kurumlarin ve ozelde spor kuliiplerinin kurumsal
yonetime gecisini diizenleyen, destekleyen, ¢aligmalar yapan ve denetleyen kurumlar
vardir. Bunlarin basinda Amerika Birlesik Devletlerinde Securities and Exchange
Commission (SEC) oldugu gibi, Tiirkiye’de de SPK kurumsal yonetim sistemine uyum
ve uygunlugunun denetimini yapmaktadir. Kurumsal yonetim ilkelerine uygunlugu ve

uyumu degerlendirmektedir (Alacaklioglu, 2009).

Tiirkiye Kurumsal Yonetim Dernegi (TKYD), 2003 yilinda Kurumsal ydnetim
yaklasiminin Tiirkiye’de taninmasi, uyum saglanmasi ve uygulanmasi amaciyla hareket
eden, goniilli bir sivil toplum kurulusudur. Kurumsal yonetim ilkelerini, adillik,
seffaflik, hesap verebilirlik ve sosyal sorumluluk gibi benimseyen dernek, tim
sektorlerde yonetime 151k tutan kamu ve 6zel isletmeler, sivil toplum kuruluslar ile
akademik camia arasinda bir bilgi akisi saglayarak, kurumsal yonetim anlayisinin
gelismesini hedeflemektedir (TKYD, 2003).

Denetim, mevcut durumla isletmeden bekelenen, istenen ve hedeflenen durumun
karsilagtirilmasidir.  Kurumsal denetim ise yOnetimin denetimidir. YOnetim

faaliyetlerinden, is akisindan maddi olmayan varliklarina, entelektiiel sermayesinden,
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maddi varliklarinin denetimine kadar birgok Onemli konuda denetim siireg ve

faaliyetlerini kapsamaktadir (Baraz, 2012).

Y o6netimin mantiksal denetimi, kurumsal denetimdir. Maddi olan ya da olmayan
varliklarin yonetim anlaminda ylriitiilen faaliyetlerden isletme igindeki bilgi ve is
akisina kadar test etme gorevini istlenmektedir. Kurumsal denetim isletmelerdeki
yonetim bosluklarinin doldurulmasi islevini de goriir. Kurumsal denetiminin unsurlari,
onceden belirlenen Olgiitler, tarafsiz degerlendirme, denetim siireci ve ilgilileri
bilgilendirme ve yonlendirme olarak goriilmektedir. Kurumsal denetimin faydalari
calisanlarin davranislarindaki iyilesme, yonetim siireglerinde etkinligi ve verimliligi
saglama, yonetici kararlarindaki dogrulugun artmasi, yoOnetsel hatalarin ortadan
kalkmasi, kurumlarin ve isletmelerin yasal yiikiimliliiklerini yerine getirmesinin

saglanmasi olarak siralanabilir (Besler ve ark., 2012).

Kurumsal denetim, kisaca kurumsallagma ilkelerine uygunlugun denetimi olarak

tanimlanabilir.

Kurumsal denetimin faydalarindan birisi de, isletmenin islerini daha etkin ve
verimli bir sekilde siirdiirebilmesine olanak vermesidir. Yoneticiler, is yogunlugundan
oOtlirii isletmenin kurumsal ilkelere uygunlugunu denetleyemeyebilir. Kurumsal denetim
ile yonetenler isletme birimlerini ve isleyisi rahatlikla denetleyebilir. Calisan
davraniglarinda denetim sayesinde iyilesme olabilir. Denctlemede elde edilen veriler
1s181inda  yoneticiler karar verirler. Bu da yoneticilerin hatali kararlar vermesini
onleyebilir. Isletmeler faaliyetlerinde devlete kars1 yasal olarak sorumludur. Kurumsl

denetim sayesinde yasal yiikiimliiliiklerini de yerine getirmis olurlar (Baraz, 2012).

Personelin degerlendirilmesi, ¢alisanlarin  smiflandirilmasi, i planlarinin
hazirlanmasi, yonetim el kitaplarinin hazirlanmasi, hiyerarsik toplantilarin yapilmasi, ic
denetimin sertifikalandirilmast kurumsal denetimin tekniklerinden bazilaridir (Baraz,

2012).

2.4. PERFORMANS YONETIMI
Performans, yabanci kokenli bir kelime olmakla birlikte, tiim diinyada ve her
alanda sik¢a konusulan evrensel bir kavram olmustur. Performans, canli ve cansiz tiim

varliklardan istenen, beklenen bir olgu haline donlismiistir.
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Performans kelimesi, Tiirk Dil Kurumu (TDK) biiyiik sozliigiinde insanin ya da
Orgiitiin gostermis oldugu liretimin sonucu beklentiyi simgelemektedir. Performans,
isgorenlerden, Orgiitten, isletme ve kurumlardan, amaglarina yonelik olarak, istenilen

gorevleri yerine getirebilme basarisi ile degerlendirilebilir.

Insan kaynaklari y&netiminde performans, en basit tammi ile isletmenin
calisanina verdigi gorevleri, istenilen zamanda, en iyi sekilde yerine getirmesidir. Bir
isletmenin hedeflerine ve amaglarina en kisa zamanda ulagsmasidir. Performans yonetimi
ise isletmenin amaglari ve hedefleri dogrultusunda, isletmenin beklentilerini ¢alisanlarla
paylasmasini, ¢alisanlarin ve isletmenin performansinin izlenmesini, 6l¢iilmesini ve
degerlendirilmesini, ¢alisanlarin kariyer gelisiminin saglanmasini, bilgi ve becerilerinin

gelistirilmesini, ¢alisma disiplinini, motivasyonunu kapsayan bir siireci tanimlamaktadir

(Geylan ve ark., 2013).

Performans yoOnetimi, kamu ve o6zel sektérde, hem kurumlarin hem de
calisanlarin performansini belirlemeyi, degerlendirmeyi ve yiikseltmeyi hedefleyen bir
yaklasgim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Performans yonetiminde standartlarin
belirlenmesi ve bu standartlarin gelistirilmesini igeren bir siireci ortaya koymaktadir
(Cevik, 2013).

Performans yonetimi, isletme veya kurumun performansini arttirmak, orgiitsel
basarty1 yakalamak i¢in tim paydaslarin, en alttan en iistteki ¢alisan personele kadar
herkesin etkin bir sekilde yonetilmesini kapsayan bir siirectir. Bu siire¢ de belirlenen
hedeflere ulasmada yonlendirme ve yonetme yaklagimidir. Performans yonetimi kisaca
orglitsel, yonetsel faaliyetlerin siirekli 1yilestirme ve gelistirme c¢abasi olarak

Ozetlenebilir (Corbacioglu, et al., 2013).

Performans yonetimi, isletme performansini arttirmak amaciyla gergeklestirilen
bir yaklagimdir. Performans yonetimi, isletmenin ve g¢alisanlarin Yyeteneklerinin
gelistirilmesinin sonucunda, isletmenin basarilarinin siirdiirlebilir hale getirilmesi,
isletmenin performansini stratejik planlar1 ve hedefleriyle biraraya getirilmesi ile orgiit

uyumunu saglamaktadir (Atamtiirk ve ark, 2011).

Performans yonetimi, performans degerleme gostergelerini  belirlemek,
performansi siirdiirebilmek igin yonetim siireclerini takip etmek, orgiitsel ve bireysel

performansin denetimini ve yonetimini, performansinin 6nceden belirlenen standartlara
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gore mevcut durumunu degerlendirmek, isletme performansini arttirilma ¢abalarini,

kapsamaktadir (Cevik, 2013).

Bir isletmenin yada bireyin bellirli bir siire igerisinde kendisinden beklenen veya
istenilen gorevleri yerine getirmesi yada daha iyisini yapmasi yliksek performans,

tersine getirememesi veya basarisiz olmasi ise diisiik performans olarak degerlendirilir

(Geylan ve ark., 2013).

Kurumsal performansin arttirilmasi, takip edilmesi, istenen, beklenen sonuglarin
elde edilmesi ve siirdiiriilebilirlilik devamliliginin saglanmasi i¢in en 6nemli dl¢iitlerden
birisi de verimliliktir. Verimlilik dogru isi dogru bi¢imde yapmak yani hedefe erismek
kaynaklar1 dogru kullanmak olarak ortaya konulabilir (Senturan, 2014).

2.4.1. Performans Degerleme

Performans degerleme, isletmeler agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Isletmeler
tarafinadan, belirlenen hedeflerin, verilen gorevlerin basarilmasinin belirlenmesi igin
performans degerleme zorunlu bir uygulamadir. Performans degerleme, yoOnetim

slirecinin 6nemli bir pargasi ve asamasidir (Geylan ve ark., 2013).

Cagimiz is diinyasinda rekabet i¢in isletmeler biiylik gayret gostermektedir. Bu
13 diinyasinda sirketler, Ureticiden tiiketiciye kadar olan siire¢ igerisinde deger
olusturarak, degisim ve yenilik yeteneklerine sahip ¢alisanlar edinerek entellektiiel
sermaye birikimini arttirmaya c¢alismaktadir. Bilgili calisanlarin s6z sahibi oldugu,
islevsel bir yapiya sahip olarak siirdiirlebilirlik kazanmaktadir. Isletmeler hedeflerini iyi
belirlemeleri ve bu hedeflere ulasmak i¢in kullanacaklar1 yontemleri dogru segerek
uygulamalart 6nemli olmaktadir. Bu durumu saglamak i¢in yoneticilerin isletmeden ve
calisandan beklenen etkinligi ve verimliligi gdsterebildigini dl¢ebilmek i¢in bazi arag ve
yontemlere yani performans degerleme yontemlerine ihtiyag duymaktadir (Senturan,
2014).

Performans degerlemenin amaci: c¢alisanin  performans:  hakkinda
bilgilendirmek, c¢alisandan beklentileri ortaya koymak, standartlar1 gelistirmek,
kurumun ve bireylerin performansini gelistimek olarak sdylenebilir. Performans
degerleme siireci, degerleme kritelerinin belirlenmesi, degerleme siirecinin

belirlenmesi, degerlemenin Olgiitlerinin belirlenmesi (maddi kriterler, kiiltiir ve imaj
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kriteleri), degerlemeyi kimlerin nasil yapacagmin belirlenmesi, degerleme bigiminin
belirlenmesi (finansal, insan kaynaklari acisindan), degerlemenin yapilmas: ve geri
bildirim (feedback) asamalarindan olusmaktadir. Performans degerlendirme
sonuclari, isletmenin stratejik planmasinda, iicret belirlenmesinde, is rotasyonunda, isi
gelistirmede ve zenginlestirmede, gelecege doniikk planlamada, egitim ihtiyacinin
belirlenmesinde, transfer yapmada (sozlesme yenilemede veya ise almada), kariyer

gelistirmede bir 6lgiit olarak kullanilabilir (Geylan ve ark., 2013).

Performans degerleme, literatiirde performans denetimi olarakta ge¢mektedir.
Performans denetimi, isletmenin amaglart dogrultusunda eldeki kaynaklari etkin ve
verimli  kullanip  kullanilmadigmin, yonetilip yonetilmediginin, hesap verme
sorumlulugu cergevesinde kurum ve igletmelerin degerlendirilmesi, kontrol edilmesidir.
Performans denetiminin unsurlari, tutumluluk, verimlilik, etkinlik olarak verilmektedir
(Kubali, 1999).

Performans denetiminde tutumluluk, isletmenin finansal, fiziksel ve insan
kaynaklarinin en iyi sekilde kullanilmasi, bu kaynaklarin islenme siireci verimlilik,

ortaya c¢ikan ¢ikti, sonug ve triinler ise etkinlik olarak tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetimde isletmelerin performans 6l¢timlerinde i¢ denetimde finansal
olarak semaye ve yatirim karliligi, isletmenin karlilik, verimlilik ve etkinlik verilerine
bakilarak isletmenin Onceki verileri ile karsilastirilarak degerlendirilebilir (Tokgoz,

2012).

Kurumsal yapilagmanin gelistigi toplumlarda, bireyin yasantis1 Orgiitsel
eylemlerin Oriintiilerinden meydana gelir. Yoneticiler her durumda calisanlarinin
performansinin gelismesini arzular. Iyi bir performans degerlendirme yapabilmek ve
hedeflere ulasmak icin performans belirleme, 6lgme, gelistirme 6lgiitlerini iyi bilmekten
gecer. Yoneticilerin yiiksek performans diisiinceleri, kesintisiz hizli ve verimli {iretimi

kasdetmektedir (Agikalin, 2016).

2.5. Spor Kuliiplerinde Kurumsallasma
Spor kuliiplerinde kurumsallasma, profesyonel bir yonetim yaklasimini,
formal/bi¢imsel bir 6rgiit yapisini, iyi bir talimatlandirma ve gorevlendirmeyi (yetki ve

sorumluluklarin belirlenmesi), seffaf ve agik bir yonetim anlayisini, paydaslar ile
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birlikte karar almay1 ve paylasimi (yonetisim), yapilan biitiin faaliyetlerin bir standarda

gerceklestirilmesini saglama gabasi olarak tarif edilebilir.

Spor kuliiplerinde kurumsallagma, sirketlesme olarak algilanmamalidir. Biitiin
orgiit yapilar1 kurumsallasabilir. Kurumsallagsma, isletmenin varligini kisilere baglh
kalmadan siiriidiirebilmesi ve iyilestirebilmesi i¢in gerekli olan kural ve standartlarla
sistem olusturmak anlami tagimaktadir. Tiirkiye’de kuliiplerin kurumsallastigindan,
kisilere bagli olmadan ekonomik ve sportif varliklarina siiriidiirebilirlik kazandirdigi ve
bir sistem igerisinde profesyonellestigi zaman soz edebiliriz. Siirdiiriilebilirlikten kasit,
isletmenin faaliyet alanmi igerisinde varligin1 devam ettirebilmesidir. Giiniimiizde spor
kuliiplerinin asir1 bor¢lanmalarina bakilirsa, spor kuliiplerin siirdiiriilebilirligi uzun

vadede sorun haline gelmis gibi goriinmektedir (Donuk, 2016).

Spor kuliiplerinin kurumsallasmasi i¢in hem ulusal alanda hem de uluslararasi
alanda devlet ve 6zel sektor olarak calismalar yapilmaktadir. Bu kapsamda UEFA’nin
kuliiplerin yapisal ve finansal ¢alismalarinin tetiklemesi ile birlikte iilkemizin borsaya
girmis halka arz olmus kuliiplerinin, Serbest Piyasa Kurulu (SPK) tarafindan
kurumsallagma ilkeleri 1s18inda belirledigi standartlara ulasma konusunda denetleme

yaptiklar1 ve rapor aldiklar1 goriilmektedir.

SPK kurumsallasma ilkerinde isletmelerin, kuliiplerin paydaslara ulasma,
paydaslar bilgilendirme ve paydaslarin karar alma siirecine katilma, seffalik ve aciklik
konusunda internet sisteminin kullanilmasini istemektedir. Bu kapsamda profesyonel
spor kuliiplerinin  resmi internet siteleri (web sayfalar1) incelendiginde
http://www.Besiktas JK.com.tr/sirketlerimiz/futbol_as/ uyum_raporlari sekmesinde
Besiktas Spor kuliibiiniin kurumsal yonetim ilkeleri uyum raporlar1 géze ¢arpmaktadir.

Bu SPK tarafindan kurumsallasma yoniinde kuliiplerden bekledigi ilkelerden birisidir.

Spor kuliiplerinin kurumsal bir yapiya sahip olmasi sonucu, spor kuliiplerinin
kazanacag1 yetenekleri veya kurumsallagsmis spor kuliiplerinden beklentileri soyle

siralayabiliriz.
e Karhlik
e Sportif basar1

¢ Finansal basar1


http://www.bjk.com.tr/sirketlerimiz/futbol_as/%20uyum_raporlari
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e Sirdurilebilirlik
e Markalagma
e Uluslararas: taninirlik

Spor kuliipleri tarafindan kurumsallasma konusunda bilgilenme ve ilerleme
saglama adina ¢aba sarfettikleri konu iizerinde aragtirma yapan arastirmacilar tarafindan

tez ve makalelerinde belirttikleri goriilmektedir.

Sonmezoglunun 2013 yilinda spor kuliipleri yoneticileri ile yaptig1 arastirmada
yoneticilerin  kurumsallagma kavramina yaptig1 tanimlamalar profesyonellesme,
caliganlarin is ve gorev tanimlarinin olmasi, béliimlere ayrilma, faaliyetlerin planl bir
bicimde yiiriitiilmesi ve sirdiiriilebilir bir yonetim tarzinin bulunmasi olarak bes ana

konuda yapmistir (Sonmezogu, 2013).

Donuk, spor kuliiplerinde kurumsallagsmanin doért temel unsuru bulundugunu

degerlendirmistir. Bu unsurlar asagida belirtilmistir.
1. Adalet: Spor kuliibii paydaslarina esit ve adil davranmasidir.

2. Seffaflik: Spor kuliibii ile ilgili tlim bilgilerin zamaninda, dogru,

eksiksiz, anlagilabilir ve erisilebilir olarak kamoyu ile paylasiimasidir.

3. Sorumluluk: Tiim paydaslara ve kanunlara karst sorumlu bir yonetim

anlayisidir.

4. Hesap verebilirlik: Spor kuliibii yonetimini paydaslara ve tiyelerine karsi

faaliyetleri hakkinda hesap verme zorunlulugunu ifade edetmektedir (Donuk, 2016).

Gelecekte daha basarili, diinyanin 6nemli kuliiplerinden biri olan, finansal ve
sportif basariy1 yakalayan, spor kuliibii olabilmek i¢in kurumsallagsmak gerekli hale
gelmistir. Baska bir deyisle spor kuliiplerinin kurumsallagmasi, kisisel yontem ve
yonetimlerden uzaklasarak, paydaslarla birlikte profesyonel, adil, seffaf, sorumlu ve
hesap verebilir yonetim anlayisi ile finasal ve sportif basar1 kazanmasi beklenmektedir.
Ancak bu sekilde kuliiplerin hedeflerine ulasabilecegi degerlendirilmektedir (Donuk,
2008).

Tirkiye Futbol Federasyonu (TFF) futbol kuliiplerinin = yonetiminin
kurumsallagma arastirmasinda, futbolun toplumun biiyiik bir kismina etki eden bir spor

olmasi sebebiyle, futbol yonetiminin yasalarla birlikte degisim ve gelisim gosterdigi,
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futbol  kuliiplerinin ~ yonetiminde 1900’14 yillardan itibaren ciddi anlamda
kurumsallasmanin goriildigi, 5894 sayili kanun ile birlikte futbol federasyonunun
cagdas ve demokratik bir yapiya kavusarak kurum olma niteligi kazandigi

sOylenmektedir (Batmaz ve ark., 2017).

Kurumsallagsma asamalarindan biri olan kurumsal kimligin kazanilmasi igin
kurumlarin ve sirketlerin marka, logo, lriin, bayrak yazisma araglar1 bakimindan
farklilastig1 goriilmektedir. Besiktas JK’nin internet sitesi ana sayfasinda yayimlanmis
olan kurusal kimlik klavuzunda, kuliibii diger kuliiplerden ayiran farkliliklar

bulunmaktadir (www.bjk.com.tr, 2017).

Profesyonel futbol kuliiplerine baktigimiz zaman, siiper lig takimlar1 Fenerbahge
SK, Galatasaray SK, Besiktas JK gibi biiyiik kuliiplerden, tg¢iincii lig takimi
Adanaspor’a kadar  orgiitlenme big¢iminin kanun, yoOnetmelik ve yonergelerle
kuruldugu, formal bir yapiya kavustugu, yonetimin seffaflastigi, seg¢imle isbasina

gelindigi ve kuliip isleyisinin formal bir is akisina sahip oldugu gézlemlenmektedir.

Gilintimiizde Tiirkiye’de kamu kurumlarimin ve isletmelerinin misyonlarinda
kurumsallasmanin amag¢ edinildigi ve O6neminin Spor Genel Miidirliigiiniin, 2016

faaliyet raporunda ifade edildigi anlagilmaktadir (SGM Faaliyet raporu, 2016).

Borsada islem goren dort biiytlik spor kuliibii bulunmaktadir. Bunlar, Fenerbahge
SK, Galatasaray SK, Besiktas JK ve Trabzonspor’dur. Bu kuliiplerimizin resmi internet
siteleri incelendigide, Besiktas JK internet sayfasinda Kurumsal Yonetim Ilkeleri
raporlar1 bulunmaktadir. Bu durum ise spor kuliiplerin kurumsallagma ¢abasi igerisinde
oldugu seklinde degerlendirilebilir. Besiktas JK’nin internet ana sayfasinda sirketler
sekmesi boliimiinde, http://Besiktas JK.com.tr/sirketlerimiz/futbol_as/ uyum_raporlari
adresinde, uyum raporlar1 kisminda ilgili raporlar yer almaktadir (www.bjk.com.tr,
2017).

Bu kapsamda spor kuliiplerinin, faaliyetleri hakkinda resmi internet
sayfalarindan transferleri, yonetim kararlar1 hakkinda bilgilendirme yapmakta olduklari,
ayrica spor kuliipleri hakkinda olumlu olumsuz c¢ikan haberlere karsi, yonetim
tarafindan agiklamalar yapilarak taraftarlarini, paydaslarini, kamoyunu aydinlattiklart,
bu uygulamalarla kuliiplerin kurumsallagsma ilkelerinden saydamlik ilkesine uygun bir

davranig sergilemekte olduklar1 gézlemlenmektedir.


http://bjk.com.tr/sirketlerimiz/futbol_as/%20uyum_raporları
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Besiktas JK baskani, kurumsal manada onemli isler, yatirimlar yaptiklarini
beyan ederek, siirdiiriilebilir bir basar1 i¢in insan kaynagma ciddi yatirimlarda
bulunduklarimi, sosyal sorumluluk projeleri kapsaminda Manisanin Soma ilgesinin
Koseler Koyii'nde bir okula spor sahasi ve lojman yaptiklarini, Elazig'da, Igdir'da

okullarmin bulundugunu agiklamistir (Www.bjk.com.tr, 2014).

Spor kuliipleri toplumun bir pargasini olusturmaktadir. Toplumun en kii¢iik
birimi ailedir. Spor kuliipleri de taraftarlar1 ile birlikte biliyiik bir aile goriinimii
vermektedir. Boyle genis ve bliyiik bir ailenin karsilikli olarak birbirlerinden pozitif
beklentileri olabilmektedir. Taraftar, takimina maddi ve manevi destek verirken takimi
da taraftarina ve biitiin topluma, sosyal sorumluluk bilinci igerisinde manevi tatmin
saglayarak destek vermektedir. Ayrica sporun gelismesine spora katilan bireylerin
gelismesine destek olmaktadir. Spor kuliipleri topluma is imkani saglamaktadir. Bu da
tilkede insan istihdamina, iilke ekonomisine bir katkidir. Sosyal sorumluluk kapsaminda
yuriitiilen faaliyetlerin isletmenin karliligina etki ettigi de bilinmektedir (Apaydin,
2008).

Kurumsallagmanin sosyal sorumluluk ilkesi kapsaminda spor kuliiplerinin
diizenlemis olduklar1 sosyal kampanyalar dikkat c¢ekmektedir. Sporcularin, sosyal
projelere spor miisabakalarindan once ellerinde tutuklari pankartlarla ya da sporcularin
sosyal sorumlukluk projeleri kapsaminda katildiklart sosyal etkinliklerle destek

verdikleri goriilmektedir.

Spor kuliip yoneticileri, kurumsallasmaya daha fazla 6nem verdiklerini ve
isletme performansini iyilestirmeye yonelik gelistirme cabalarimi vurgulamaktadir. Bu
anlamda o6zellikle st liglerde spor kuliiplerinin sportif ve finansal basarisizliginda
yasanan diizensizlik ve karmasa, kurumsallasma uygulamalarin1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Spor kuliiplerinin sistemlerinde kurumsallagsma c¢abalar1i, yeniden yapilanma ve
ticarilesmeye yonelik degisim gergeklestirmeye c¢alisirken; 2000°den itibaren
degisimlerin olumlu olarak gergeklestirildigi goriilmektedir (A¢ikg6z ve Edin, 2018).

Kuliip sahibinin,  kuliip yoneticisinin Vveya tepe yoneticilerin; algilari,
davraniglari, tutumlar1 isletmelerin biiyiimesine, kar etmesine veya tam tersi
kiiciilmesine ve zarar etmesine yol agabilir. Isletme yoneticilerinin, faaliyet alaninda
degisimi takip etmesi ve yakalamasi, bu durumun olusmasinda olduk¢a Gnemlidir.

Degisim ile birlikte gerceklestirilecek kurumsallasma ¢alismalari, isletmelerin
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stirdiirtilebilirligi, saglikli bir yapida ilerlemesi ve degisimin kalict olmasi konularinda

olumlu katkilar saglayabilecektir (Aydin, 2018).

2.6. SPORDA KURUMSAL YONETISIM / YONETIM (SPOR YONETIiSiMI)
Yonetisim, kurumsal yonetim kavrami bir ¢ok disiplinde kullanildig: lizere spor
yonetiminde de kullanilmaya baslanmistir. Sporun bolgesel saglik veya eglence icin
yapilan bir organizasyon olmaktan cikip, kiiresel bir endiistrisi ve ekonomisi olan bir
pazar haline gelmesi yeni yonetim yaklasimlarini, kurumsal yonetim, yonetisim gibi

kavramlarm uygulamalarini zorunlu hale getirmistir (Uniivar ve ark., 2009).

Bir ¢ok arastirmaci spor yonetisimi ile ilgili aragtirmalar gerceklestirmistir. Spor
yonetimi  alaninda  yoOnetisimle ilgili yapilan arastirmalarda artis oldugu
gozlemlenmektedir. Spor organizasyonlarina ayrilan paranin ve organizasyonlarin
ekonomik degerlerinin bir sonucu olarak, devlet yoneticileri ve ilgili federasyon
yoneticileri dogru yonetisimin ve kurumsallasmanin Onemini onaylanmislardir

(Leopkey, 2013).

Sporda yonetisim kavraminin kapsamini belirlemek i¢in yapilan bir arastirmada
frekans ve tematik analizler yapilmistir. Frekans analizi sonucunda, son yillarda spor
yonetimi alaninda yapilan arastirmalarda kayda deger bir artisin varligini ortaya
koymustur. Tematik analizde ise spor yonetisimi ile ilgili konular1 ve yeni spor yonetim
anlayisin1 uygulama ve ilerletme arastirmalarinin oldugunu vurgulanmistir. Arastirma
sonucunda spor yonetisim bigimi ¢alismalarinin Orgiitsel, sistematik ve politik
yonetisim konusunda anlayisimiza katkida bulundugunu, ancak daha ampirik ve teorik
olarak yiiriitiilen aragtirmalara ihtiya¢ bulundugu vurgulanmaktadir (Dowling, Leopkey,
ve Smith, 2018).

Biitiin bu bilgi birikimi ile birlikte Spor yonetisimi kavrami ortaya konarak, spor
yonetiminin paydaslar1 yada spor faaliyetlerini etkileyen ve etkilenenler ile birlikte
ortaklasa yonetmek olarak tanimlanabilir. Spor yonetisimi; paydaslar1 ile birlikte
ortaklaga olarak aldig: biitiin kararlarda, gergeklestirdigi tiim faaliyetlerde sorumluluk
bilinci igerisinde seffaf ve agik olarak, hesap verebilirlik anlayisinda, ¢ogulcu bir
katitlimla spor kurumunu, isletmesini, kuliibiinli, organizasyonunu, faaliyetini

yonetmesidir.
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Glinlimiizde spor kuliipleri gelirlerini arttirmak, taraftar sayisini ¢ogaltmak
(Fenerbahge SK’nin hedef bir milyon taraftar c¢alismasi) i¢in yeni ydnetim
yaklasimlarima uygun bir yapilanma faaliyeti gostermektedirler. Spor kuliipleri
paydaslar1 ile etkilesim igerisinde kuracaklari iletisimle de kurumsal yonetimin

etkinligini arttirabileceklerdir (Yetim ve Cengiz, 2010).

Spor kuliipleri, 5213 sayili Dernekler Kanunu ile kurulmus dernekler
yonetmeligi ile faaliyetleri diizenlenmis tlizel kisiliklerdir. Kuliiplerin kurulma amaci
sporun kiiltiirel ve sosyal faydasini elde etmek icindir. Kuliiplerin yonetimi igin
kurullari, liyeleri, taraftarlart ve bundan fayda saglayan {igiincii kisileri vardir (Dernekler

Kanunu, 2004).

Kuliipler kisilere ait degildir. Yonetimleri ve kurullar1 segimle i basina gelir ve
giderler. Dolayistyla kuliipler bir grubun varligidir. Kuliip faaliyetleri toplumsal oldugu
icinde devleti de ilgilendirir. Ciinkii kuliibiin degerleri, taraftarlari yani finansal, fiziksel
korelasyonu vardir. Bu agidan kuliip yonetimi hem iiyelerini, hemde devleti yakindan
ilgilendirmektedir. Paydaslar1 bu kadar ¢ok olan kuliip yonetiminin yonetim bi¢imide
ilgi alaniin genis olmas1 ve sonuglarinin toplumu ve dolayli yoldan devleti etkilemesi

bakimindan 6nemlidir (Argan, 2004).

Gilintimiizde en az yedi kisinin biraraya gelerek dernek kimliginde kurulan ve bu
kanunun kendilerine verdigi imtiyazlardan yararlanan kuliipler, karliligin1 arttirmak ve
daha kurumsal bir kimlik kazanmak igin sirketlesme yoluna gitmektedir. Sirketlesme
beklentileri iktisadi amaglar dogrultusunda karlilig1 arttirmak, biliylimeyi saglamak, ve

stirdiirtilebilirliktir (Sunay, 2004).

Spor kuliiplerinin paydaslar1 spor endiistrisinden faydalanan tiim alanlar1 ifade

etmektedir (Sekil 4).
Spordan faydalanan paydaslar (Argan, 2004).
1. Spor organizasyonu ¢evresi (sporcular, ¢alisanlar)
2. Sporda iirlin ve hizmet sunan isletmeler (medya, spor endiistrisi),
3. Toplum (taraftar)

4. Devlet
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Sekil 4: Spor Kuliiplerinin Paydaslar:

Devlet

Kuliiplerini

Endiistrisi

Paydas teorisinde, spor kuliipleri yoneticileri paydaslar icerisinde kimlerin
bulundugunu ve bu paydaslara karsi yiikiimliliiklerinin neler oldugunu, g¢esitli
paydaslarin ¢ikarlarinin nasil dengelenmesi gerektigini agiklayarak, tiim bu paydaslarin
organizasyona olumlu etki saglamasi igin hangi stratejilere yonelmesini vurgulayan

onemli bir yere sahiptir (Walter ve Tacon, 2010).

Spor kuliiplerinin yonetimi, dernekler kanununda belirtildigi sekilde, genel,
yonetim ve denetim kurullar1 ile kuliip iiyeleri tarafindan secilmiglerin yonetiminde,
demokratik bir yonetim yapisina sahiptir. Her se¢im déneminde kulubiin maddi ve
sportif performans durumu {iiyelere agiklanmaktadir. Bu yonetim yapisinda yonetim
bi¢imi Kuliip bagskanimnin (liderin) yonetim bilgisi, tecriibesi ve bakis agisina gore sekil

almaktadir. Yonetim bigimleri kuliipten kuliibe ¢esitlilik gostermektedir.

Genel olarak kuliiplerimiz, kanun ve yonetmeliklerle demokratik bir yapiya
sahip olmasina ragmen, bu durum sadece se¢cim asamasinda kullanilmakta se¢cimden
sonra sec¢ilen baskanin liderlik anlayis1 ve yoOnetim anlayisi yoniinde degisiklikler

gostermektedir.

Tiirkiye’de demokratik yonetim anlayist igerisinde kurumsallagsma cabalarina
ornek olarak 2003’te kurulan ve giiniimiize kadar faaliyet gosteren Tiirkiye Kurumsal
Yonetim Dernegi gosterilebilir. Bu dernegin kurumsallagsma, kurumsal yonetim
anlayisinin bilinirliginin arttirilmasi, kurumsallagsmanin benimsenmesinin saglanmasi ve
ithtiya¢ duyan kurumlara yardim edilmesini amag ve ilke edinmis oldugu goriilmektedir.

Yol gosterici olma anlaminda, kurumsallagsmanin ilkelerini, (adillik, seffaflik, hesap
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verebilirlik ve sorumluluk) 6zel ve kamu sektorlerinde faaliyet gosteren tiim isletme ve
kurumlara uygulanmasi yoniinde destek olmaya ve gelistirmeye c¢alismaktadir (TKYD,

2010).

Kuliiplerin ulasal ve uluslararasi1 faaliyetlerinde daha yiiksek rekabet giiciine
sahip, uluslararasi yonetim anlayisi kazanmis, yoOnetim paydaslarina (Kuliibiine,
sporcularina, idari ve teknik kadroya ve toplumuna) daha fazla deger katmasi
baglaminda kurumsallasma ve biinyesindeki yoOnetisim kavramlarinin ¢ok 1yl
anlasilmas1 ve yonetenler tarafindan benimsenmesi ve uygulamaya konulmasi kuliibiin
sportif performansin1 ve finansal basarisini olumlu yonde etkileyecegi, kuliibiin

devamliligini arttiracagi varsayilmaktadir.

Futbolda kurumsal yonetim, belirgin olarak 2000’11 yillarda 6ne ¢ikmis yeni bir
yonetim yaklagimidir. Literatiirde kurumsal yonetim, yonetisim, kurumsal yonetisim
olarak gecen ve esitlik, seffaflik, hesap verebilirlik ve sorumluluk alt boyutlariyla ele
alman, ilke ve prensipleri olan bir kavramdir. Kisilere bagimli, kisiye gore degisen
yonetim yaklagimindan vazgecilerek, hep birlikte karar alinan, profesyonel yoneticileri
iceren, seffaf, hesap verebilir, sorumluluk bilinci igerisinde yonetimi vurgulamaktadir.
Gilintiimiizde kiiresel rekabet, makro ve mikro ekonomik dengeler, siirdiiriilebilirlik,
etkin ve verimli yonetim, sirketlesme ve halka agilma ile kar1 ve zarar1 paylasmak,

kuliibe kaynak saglamak i¢in kurumsallasmanin 6nemini ortaya koymaktadir.

Kurumsallasan kuliipler, sirketleserek SPK kurallarina ve denetimine tabi
olmaktadir. Kurumsallagma kuliibiin gelecek nesillere aktarilmast ve varligini

giiclendirebilmesi i¢in 6nemli bir ara¢ olmaktadir.

Kurumsallasma ve kurumsal yonetim futbolun paydaslarina sagladigi yarar
bakimindan olduk¢a 6nemli bir adimdir. Bu konuda TFF ve kuliip yonetimleri gerekli
faaliyetleri baslatmali ve uygulamalidir. Bu kapsamda devletin de, diizenleyici ve

denetleyici kararlar almasi gerekmektedir (Yildirim, 2011).

Futbol kuliiplerinde yasalarda yapilan bazi1 degisikliklerle federasyon bagkaninin
atama yetkileri, yonetim kurullartyla paylasilmasi, kurumsal yonetim anlaminda énemli
bir adim olmaktadir. Bu futbolla ilgili kisilerin ve kuruluslarin, paydaslarin, yeteri kadar
ve etkin bir sekilde temsili saglanmasi anlaminda katilimce1 bir yonetim anlayisi ile daha

fazla kurumsallagma yaklasimi sergilemektedir (Aksar, 2005).
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Spor yonetisimi, spor yonetiminin paydaslariyla birlikte yada spor faaliyetlerini
etkileyen ve spor faaliyetlerinden etkilenenler ile birlikte ortaklasa yonetmek olarak
tanimlanabilir. Spor yonetisimi; spor kuliibiiniin paydaslari ile birlikte ortaklasa olarak
aldig1 bitiin kararlarda, gergeklestirdigi tiim faaliyetlerde, sorumluluk ve hesap
verebilirlik anlayis1 igerisinde, seffaf ve acik olarak, ¢ogulcu bir katilimla faaliyetlerini

yonetilmesidir.

Spor sektoriiniin  ekonomik degerindeki artig, {ilkelerin politikasina,
ekonomisine, sosyolojisine ve toplumun refahina etkisinden 6tiirii, ulusal ve uluslararasi

alanda 1yi yonetilmelidir.

Yonetmek, bagkalarinin adina, bir 6rgiitii amaglart dogrultusunda yonlendirmek
ve sonuca doniik, stratejik, etkili ve verimli olan kararlar vermek demektir. Sportif ve
finansal basarida, akademisyenler ve uygulayicilar, yonetim faktoriiniin 6nemini heniiz
tam olarak kavramamigslardir. Bu anlamda spor yonetimindeki gelismeler hala sinirlt
kalmakta, bugiine kadar yapilan arastirma sonuglari heniiz tam olarak kurumsal

yonetimin 6nemini yansitamamaktadir (Shilbury, Ferkins, ve Smythe, 2013).

Spor organizasyonlart yonetiminde, yoOnetisim karmasasinin ¢dziilmesi,
gelismekte olan bir alan olarak sorgulanmali, bu alandaki aragtirmalar ekonomik alan
olarak daha 1yi incelenmelidir. Yonetim, kurumsal, kaynak bagimliligi, paydas ve
yonetsel hegemonya teorisi spor yonetisimini aragtirmak isteyen akademisyenler

tarafindan arastirilan bazi alanlardir (Shilbury, Ferkins, ve Smythe, 2013).

Kar amaci gilitmeyen devlet kurumlarinda, kamu yonetisim alani olarak spor
yonetisiminin kuramsal kavramlarimi konumlandirmak ve ilerletmek icin calismalar

yapilmaktadir (Ferkins ve Shilbury, 2010).

Yonetisim arastirmalarina rehberlik etmesi ve spor yonetisiminde paydaslarin
katkisin1 arttirmak amaciyla yapilan bir arastirmada, iyi bir yonetisim i¢in yOnetim
kurulunun operasyon bilgisine ve bolgesel kurumlari yonetim siirecine entegre eden,
takip ve kontrol islevini siirdiiren, lider ve strateji gelistirme entegrasyonunu saglayan

bir yonetim kuruluna sahip olmasi1 gerekmektedir (Ferkins ve Shilbury, 2015).
Cogu yoOnetisim bicimi gibi birlikte yOnetisim, i¢sel olarak yonetime
yiiklenenlerin davranislart ve eylemleriyle baglantilidir. Etkin spor yoOnetisimi

Uygulamasi i¢in kurullarda gorev yapanlarin motivasyonlari, yonetim kurulu
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performansi ve kompozisyonu, ortak liderlik ve yonetim kurulu stratejik hareketleriyle
paylasarak daha az is yiikii, federal modelin kendisinin ve etkisinin Ozelliklerine

odaklanmus gibi gériinmektedir (Shilbury ve ark., 2016).

Iyi bir spor kuliibii yonetimi, idari yonetim, finansal yonetim, sportif yonetim
boliimlerinin  mevzuatlar ¢er¢evesinde birbirinden bagimsiz ve profesyonel hesap
verilebilirlie sahip, yasal sorumluluk ve seffaflik igerisinde iyi yonetilmesinden

gecmektedir.

Tiirkiye’de, spor kuliiplerinin spotif ve finansal basari i¢in etkin ve verimli
profesyonel yOnetim arayigi, spor kuliiplerini  kurumsallasma yaklasimina
yoneltmektedir. Kurumsallagmaya baslayan ve bu siireci dogru uygulayan kuliipler,
varliklarim1 ~ koruyarak, siirdiiriilebilirliklerini ~ saglayabilmektir. Kurumsallasma
yaklasgiminda kuliipler profesyonel yo6netim anlayisi igerisinde, i¢ kontrol
mekanizmalarin1 kurarak, muhasebe boliimlerini ayn1 zamanda i¢ kontrol birimi haline
getirmektedir. Bu sekilde finansal hareketleri tamamen profesyoneller vasitasiyla
kontrol altina alabilmektedir. Kuliiplerin kayit dis1 ile miicadele etmek igin gosterdigi
cabalarina bakildigt zaman kurumsallagmanin kuliipler i¢in O6nemi de ortaya
cikmaktadir. Kurumsallasmis kuliipler ve isletmeler isteseler de kayit disi
kalamamaktadirlar. Kuliip genisledik¢e ve profesyonel yonetim anlayisi yerlestikge
kayit dis1 islemler gergeklestirmek miimkiin olmamaktadir. Kurumsallagma
asamasindaki futbol kuliipleri i¢in kayit digilik kamuoyunda kuruma zarar veren, kuliip
hakkinda olumsuz diisiincelere yol agan durumlardir. Kuliiplerin borsada islem gérmek
gibi biiylimeleri ile beraber paydaslari ile olan iliskileri hukuksal anlam kazanmaktadir.
Bu durum da kuliipleri tiim faaliyetlerinde yasal olarak hareket etmesi mecburiyetinde
birakmaktadir (Erdag, 2012).

Profesyonellesmenin birinci basamag: liyakattir. UEFA ve TFF spor kuliip
yoneticilerinin alaninda yetismis, egitimli Kkisilerin olmas1 gerektigi konusunda
kuliiplere tavsiyelerde bulunmaktadir. Ciinkii spor kuliibii yoneticiligi  yetki,
sorumluluk, tecriibe, yetenek, uzmanlik ve profesyonellik gerektiren bir meslektir (TFF,
2018).

Ulusal Genglik ve Spor Politikast Belgesinde, Spor yonetim faaliyetlerinin
bilimsel yontemlerle, akla uygun gergeklestirilmesi, i¢in yeni yaklasimlarin

aragtirtlmasi, stratejik planlarin  olusturularak uygulamaya konulmasi tavsiye
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edilmektedir. Verimli ve etkili spor yonetiminin saglanabilmesi i¢in yonetimde yeni
yaklagimlarin iglestirilmesi ve tiim sporun organizasyonlarini icine alacak bir
yaklasimla yeni bir spor yoOnetim Orgiitlenmesinin saglanmasi  gerektigini

vurgulamaktadir (Ulusal Genglik ve Spor Politikas1 Belgesi, 2012).

2.7. SPOR KULUPLERINDE DENETIM

Spor kuliiplerinde denetim, ulusal ve uluslararasi kriterlere gére yapilmaktadir.
Kuliipler iki sekilde faaliyet gostermektedir. Denetimde bu faaliyet sekline gore
gerceklestirilmektedir. Birinci sekil, Dernekler Kanunu’na gore kurulan dernek
hiikmiindeki kuliipler, ikincisi ise Tiirk Ticaret Kanunu’na gore kurulan sirket seklinde
faaliyet gosteren kuliiplerdir. Bu iki durum arasindaki fark, dernekler spor faaliyeti
amag edinirken, sirket seklindeki kuliipler ise finansal kazan¢ elde etmek ve bunu

paydaslar ile paylasmak amaci edinmektedir.

Bu sebepten sirketlesen ve halka agilan paydaslari ve kar amaclari olan
sirketlerin denetimi hem federasyon hem de devlet kurumlari tarafindan (SPK, mali
kurumlar) denetimleri yapilmaktadir. Federasyon kuliiplerin, hem ulusal hem de
uluslararasi kriterlere FIFA, UEFA kriterlerine fiziksel ve finansal uygunluk denetimi

uygulayarak lisanslama yapmaktadir.

Federasyon bu kapsamda Kuliip Lisans ve Finansal Fair Play Midiirliigii (KLM)

kurarak kuliiplerin fiziksel ve finansal uygunluk denetimini yapmaktadir.

UEFA’nin 2014-2015 yillarindan sonra baslattigi Finansal Fair Play uygulamasi
ile mali durumu kotiiye giden asirt borglanan kuliiplerin finansal denetimini kontrol
altinda tutmak, siirdiiriilebilirligini korumak amaciyla finansal diizenlemeler yapma
geregi duymustur. Kuliiplerin gelirlerinden fazla harcama yapamayacaklari, kuliip

calisan ve futbolcularinin maaslarinin 6denmesinin 6nemini vurgulamistir.

Nitekim profesyonel futbol kuliiplerinden Mersin Idman Yurdu, 2018 yilinda
oyuncusunun UEFA’ya basvurusu sonucunda vermis oldugu kararla amator lige

distirilmistiir.

Burada TFF’nin ve UEFA’nin amaci, kuliiplerin kendi kendilerine yetebilmeleri
igin, varliklarin1 devam ettirebilecekleri finansal bir sisteme sahip olmalar1 ile hem

kuliiplerin siirdiiriilebilirligini hem de oyuncularin haklarini korumay1 saglamaktadir.
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Finansal Fair Playin iki ana kurali bulundugu goéze ¢arpmaktadir. Bunlarin
birincisi basabas hesap (denk hesap) kurali, ikincisi ise Siiresi gegmis bor¢ bulunmamast

kuralidir.

Sistemin isleyisi ise ilgili mali belgelerin sunulmasi, denetimi, yaptirim

uygulanmasi seklindedir.

Spor kuliipleri Dernekler Kanunu ile kurulan tiizel kisiliklerdir. Kuliiplerin gelir
ve giderlerinin tutuldugu finansal hareketleri, uymak zorunda olduklari ulusal ve
uluslararasi kurallar ve faaliyetler gerceklestirdigi bir orgiit yapisi bulunmaktadir. Spor
kuliiplerinin  finans, uygunluk, faaliyet denetim sonuglari ile ilgilenen taraflar

bulunmaktadir. Bu taraflar;

a. Kuliip yoneticileri

b. Uyeler

c. Taraftarlar

d. Borsa araciligiyla hissedarlar
€. Sporculardir.

Bu sebepten spor kuliipleri finans, uygunluk, faaliyet denetimlerini belirli
araliklarla i¢ denetim birimleri ve bagimsiz, tarafsiz denetim kurumlarina yaptirarak

stirdiirlebilirligini ve karliligint kontrol altina alabilirler.

Finansal denetim kuliiplerin gelir-gider durumlari, kar-zarar durumlarinin
incelenmesi  olarak nitelendirilebilir. Finansal denetim kuliiplerin  varliklarimi
stirdiirebilmeleri acisindan hayati 6neme sahiptir. Kuliiplerin gelirlerinden fazla
haracama yapmalarin1 6nlemek, ¢alisanlarinin ve sporcularinin iicretlerini zamaninda
Odeyebilmelerini saglamak amaclanmaktadir. Boylece kuliipler ve oyuncular koruma

altina alinmaktadir.

Bu bilgiler 1518inda, UEFA nezdinde kuliip yonetimleri hesap verebilirlik ile
maddi zarardan sorumlu tutulmadig1 gerekcesiyle, yonetimlerin yanlis mali politiklari
sonucunda kuliiplerin yanlis yonetilmesini, yok olup gitmesini engellemeye calismakta,

oyuncularin ve kuliiplerin haklarini koruma altina almay1 amaglamaktadir

Finansal denetim, TFF ve UEFA Kriterlerine gore yapilmaktadir.
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Uygunluk denetimi, kuliiplerin ulusal agidan TFF, uluslararas1 agidan UEFA
liglerinde miisabaka oynayabilecek standartlara sahip olup olmadiginin saptanmasi
olarak degerlendirilebilir. Uygunluk denetiminde futbol kuliibiiniin sahip oldugu
miisabaka imkanlarmin  ve gilivenlik Onlemlerinin  yeterli olup olmadig
denetlenmektedir. Bu durum miisabaka giivenligi ve taraftar sagligi acisindan onem
arzetmektedir. Uygunluk denetimi yapilan spor kuliiplerine bulundugu ligde miicadele

edip edemeyecegi ile ilgili uygunluk belgesi verilmektedir.

Kuliiplerin kurulma amaglar1 bulunmaktadir. Bazi1 kuliipler sirket seklinde
kurulup kar ve spor amagl faaliyet gosterirken, baz1 kuliiplerde dernek olarak toplum
yarar1 gozetilerek, genclik ve sportif faaliyet gostermektedir. Faaliyet denetimi,
kuliiplerinin faaliyetlerini belirledikleri bu amaglar dogrultusunda gergeklestirmelerinin

denetimidir.

Kuliip baskani, ge¢mis yonetimlerden kaynaklanan borglar nedeniyle kuliibiin
stirdiirlebilirligi tehlikeye girmis olan Etimesgut Belediyespor’un tiiziigliinde yaptigi
degisiklikle, kuliip yonetimi artik kuliibiin bor¢larindan sorumlu olacagini agiklamistir.
Kuliibiin kotii yonetimden kaynaklanan borglarinin yoneticiler tarafindan 6denmesi i¢in
karar almmistir. Profesyonel bir kuliip eger yanlis yonetilmezse, yiiksek bedelli
s0zlesmelere imza atilmazsa, kuliibiin gelirleri etkin ve verimli bir sekilde kullanilirsa,

kuliiplerin zarar etmeyecegini savunmustur (Kartal, 2018).

2.7.1. Spor Yonetimi Denetim Standartlar:

Kuliiplerin istikrarli bir sekilde varliklarinin saglanmasi, basarili olmalar1 i¢in
etkin araglardan biride denetimdir. Denetim kuliiplerin kendi denetim organlariyla
yapmis oldugu denetim ve kullip dist kurumsal yonetim ilkelerine uyumunu

degerlendiren denetleme kuruluslar: tarafindan yapilan denetim olabilmektedir.

Denetimin standartlari, devlet tarafindan belirlenen kanunlar, anlasmalar,
yonetmelikler ile isletmeler tarafindan belirlenmis hedefler, amaglar dogrultusunda

onceden belirlenmis kural ve talimatlardan olusturulmaktadir (Baraz, 2012).

Spor kuliipleri iginde bu durum aynen gecerli olmaktadir. Spor kuliipleri
kuruluslar1 ve isleyisleri kanunla belirlenmis olup, kamu denetimine tabidir. Ayrica

kuliiplerin bagh oldugu ulusal ve uluslararasi belirlenmis yonetmelik ve talimatlara
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uymak yiikiimliilikleri bulunmaktadir. Bu zorunluluklarin denetimini de yapan kurum

ve kuruluslar da bulunmaktadir.

Ornek vermek gerekirse bir futbol kuliibii Tiirkiye Futbol Federasyonu’na bagl
olarak liglere katilabilmektedir. Liglere katilabilmesi i¢in kuliibiin ve sporcularin TFF
tarafindan tescil edilmesi gerekmektedir. Kuliibiin sahip oldugu finansal, fiziksel ve
insan kaynaklarmmn bir standardi vardir. Ornek vermek gerekirse stadyumlarin her lige
gore sahip olmasi gereken bir standardi bulunmaktadir ve stadyumda lig maglarmin
oynanabilmesi i¢in denetim kurulundan TFF Stadyum Uygunluk Belgesi almasi

gerekmektedir.

Ayrica profesyonel futbol kuliiplerinin uluslararast miisabakalara katilabilmesi
icinde, UEFA kritelerine uymak zorunlulugu bulunmaktadir. UEFA’dan gelen yetkililer
tarafindan giivenlik, ulasim, saglik, gibi kriterler miisabaka oncesinde denetlenerek

miisabaka i¢in uygun olup olmadigi denetlenmektedir.

Tiirkiye’de profesyonel futbol kuliiplerinde standartlar, TFF ile uluslararasi
FIFA, UEFA gibi orgiitler tarafindan belirlenmektedir (Sekil 5).

Sekil 5: Avrupa Futbol Birligi (UEFA) Kriterleri

UEFA Kriterleri |

§ Personel ve Idari
I Kriterler

| Sportif Kriterler

Altvap Kriterleri | i Hukuki Kriterler |

| Mali Kriterler i

Kaynak: Devecioglu, Coban ve Karakaya, 2011

Sportif kriterler; spor kuliiplerinin igerisinde ye aldig1 spor dali ile ilgili teknik
ve taktik bilgilerin, kurallarin, futbolcular, hakemler, teknik egiticiler ve gorevliler
tarafindan bilinmesi, uygulanmasi ve bu konudaki tiim paydaslar ile ortak anlayisin

gelistirilmesine yonelik Kriterleri ifade etmektedir.
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Altyapr Kriterleri; tesislesme ve yeni futbolcularin yetistirilmesi ve
yeteneklerini gelistirebilmesi i¢in gerekli altyapi tesis ve sisteminin yapilandirilmasina

yonelik kriterleri ifade etmektedir.

Personele iliskin ve idari kriterler; kuliiplerin sermayelerinden biriside insan
kaynaklaridir. Artan ticari énem ve rekabet ortaminda, bilgili, deneyimli alaninda
profesyonelleri ¢alistirmalari, sportif basar1 kazanmalari i¢in, spor kuliiplerinin liyakatli
teknik ekip tarafindan c¢alistirilmalar1 ve gerekli saglik desteginin saglanmasina yonelik

kriterleri ifade etmektedir.

Hukuki kriterler; spor kuliiplerinin isleyisinin mevcut yasal diizenlemelere
uygun, hukuki yapilarmin ve faaliyetlerinin futbola iliskin yasal mevzuat agisindan

gelistirlmesine yonelik kriterleri ifade etmektedir.

Mali kriterler; Finanasal Fair Play kapsaminda gelirler kadar gider yapilmasini,
kuliiplerin seffalik ilkesi ile mali imkanlarmin artirilmasini, ulusal veya uluslararasi
alanda siirdiiriilebilirligin arttirilmasini ve mali yonden Finanasal Fair Play anlayisinin

yerlestirilmesine yonelik kriterleri ifade etmektedir (Tirkiye Futbol Federasyonu,

2018).

Denetim standartlar1, futbol spor dali igin fiziksel uygunluk standartlar: ile

finansal uygunluk standartlari olarak iki ana boliimde belirlenmektedir.

Fiziksel uygunluk, futbol miisabakasinin yapilmasi i¢in gerekli sartlar, saha,
giivenlik, sporcu gibi standartlardan olusmaktadir. Bu standartlar TFF tarafindan
belirlenmistir. Tiim spor kuliiplerinin miicadele ettikleri ligin gerektirdigi standartlara
sahip olup olmadig ilgili birimleri tarafindan tespit edilmektedir. Standartlara uygun

olana kuliiplere uygunluk belgesi veilrmektedir.

Finansal uygunluk ise TFF, FIFA ve UEFA tarafindan belirlenen denk hesap

kural1 ile gegmis donemlere ait borcun bulunmamasi olarak belirlenmistir.

Bu standartlar TFF’nin ilgili birimleri tarafindan denetlenmektedir. Denetlenen
kuliipten gelir gider durumlarini gosterir bilangolart ile ilgili kurumlardan istenen borcu

yoktur yazilar istenmektedir.
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2.8. SPOR KULUPLERINDE PERFORMANS DEGERLENDIRMES]

Spor da performans degerlemenin, finansal basari, kazang, karlilik olarak yada
miicadele edilen spor alanlarinda sportif basar1 saglama olarak iki ana baslikta oldugu
sOylenebilir. Finansal ve sportif basarmin siirdiiriilebilirligi temsil ettigi grup yada
orgiitler adina 6nem arzetmektedir. Sporda en ¢ok izlenilen ve takip edilen spor dali
futboldur. Futbolda sportif basar1 kuliip taraflar1 agisindan énemlidir. Son zamanlarda
kuliipler lizerinde ulusal ve uluslararas1 kayitli federasyonlar sportif bagarinin yanisira
kuliiplerin finansal durumlarinida takip altina almaktadir. Finansal durumu beklenen ve

istenilen kriterlerde olmayan kuliiplere yaptirimlar uygulanmaktadir.

Spor kuliiplerinin performans degerlendirmesi paydaslarin beklenti ve talepleri
dikkate alindiginda finansal karliligin 6nemli oldugu goriilmektedir. Spor kuliiplerinin
paydaslarinin  beklentileri  finansal kazangta  yogunlasmaktadir.  Performans
degerlemesinin  futbol federasyonu tarafindan siirekli ve periyodik olarak
degerlendirilmesinin 6nemli oldugunu, futbol kuliiplerinin paydaslarla bilgi ve belge
paylagiminin saglanmasi, alinan kararlarin paydaslara bildirilmesi yonetisim anlaminda

onemli oldugu vurgulanmaktadir (Tayebi ve ark., 2016).

Performans degerlemede yonetisim ve kurumsallasmanin 6nemi biiyiiktiir. Bir
spor organizasyonunda performans ii¢ ana baslikta incelenir. Bunlar; genel
organizasyonel performansi, bireysel performans ve etkinlik, program ve politika

performansidir (Leopkey, 2013).

Sporda performans degerlendirmesinin sekiz genel amaci degerlendirme, teshis
etme, basarma, onaylama, tahmin, egitim ve motivasyon, sporda performans
degerlendirme siirecinde data toplama, analiz etme ve karar vermedir. Sporda
performansin degerlendirmesine etki eden faktorler olarak sporcu, takim, teknik
direktor, antrendrler, kuliip yonetim programi, yoneticiler, spor ¢evre sartlari, basar1 ve

stirekli gelisme ve iyilesme olarak degerlendirmistir (Park ve Kang, 2014).

Spor performans yonetimi yapilan sportif faaliyetin istenen diizeyde olup
olmadiginin degerlendirilmesi, kontrol edilmesi, Olclilmesi ve yonetilmesi olarak

tanimlanmistir (Ekmekgi ve ark., 2013).

Spor kuliiplerinin finansal ve sportif faaliyetleri spor endiistrisi igerisinde spor
ile ilgili tiiketiciye sunulan hizmetleri, iirlinleri kapsamaktadir. Bu anlamda spor

endiistrisi boliimlendirilirse sportif performans boliimi, sportif malzeme tiretim bolimii
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ve spor sektoriinde tutundurma saglayacak tutundurma  bolimi  olarak
boliimlendirlebilir (Katire1 ve Argan, 2012).

Performans degerlemenin uluslar arasi kriterlerinden biri de Avrupa kuliiplerine
zorunluk olarak getirilen Finansal Fair Play, , “harcamalarin hi¢bir zaman gelirlerinden
fazla olmamalidir” seklinde kisaca agiklanabilir. Uluslarasi zorunluluk olarak UEFA
tarafindan getirilen finansal diizenleme ile kuliiplerin varliklarini siirdiirebilmeleri,
calisanlarina ve sporcularina ticretlerini 6deyebilmeleri amaglanmaktadir. Finansal Fair
Play iki kurali olan denk hesap ve vadesi ge¢mis borcun bulunmamasi ilkesi ile

Ozetlenebilir.

Futbol kuliiplerinin 6nemli sorunlarindan biri de finansal basarinin, sportif
basari ile birlikte gelmemesidir. Sportif basarinin olmas1 ancak borglarin yiiksek olmasi,
tam tersi sportif basarmin olmamasi beraberinde borcunda olmamasi yine istenen bir
sonug degildir. Spor kuliipleri i¢in Sportif performans ile finansal performansin dogru
orantilt artisi her yonden beklenen ve arzulanan bir hedeftir. Futbol kiiluplerinin

performans dongiisti Sekil 6’da gosterilmistir.

Iste bu beklenen durumun sorumlusu, saglayicis1 ya da siirdiiriiciisii spor
kuliipleri yonetimidir. Bu yiizden yonetimin yonetim sekli, politikalar1 ve uygulamalari

kuliibiin finansal ve sportif basarisi agisindan énemlidir.

Sekil 6: Futbol Kiiluplerinin Performans Dongiisii

Futbol

Kullb Finanasal

Performans Basari
Dénglsi
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Kurumsallagsmanin gergeklesmesi ve iyl yonetisimin uygulanmasi sonucunda
sportif ve mali basar1 saglayan kuliiplerin diger kuliiplere oranla biiylimesi fazla oldugu

icin rekabet giiciide artmaktadir.

Spor ekonomisti Tugrul Aksar’in 2011 yilinda spor kuliiplerinin sorunlarmin
belirlenmesi amaciyla kurulan Meclis Arastirmasi Komisyonu'nun “spor kuliiplerinin
mali ve yonetisim sorunlar1 ve bunlara iligkin ¢6zliim Onerileri” hakkindaki raporunda
Tirk futbolunun ana sorunlar igerisinde kurumsal yonetim yetersizligi ve orgiitlenme

sorunlar1 olarak vurgulanmistir (Aksar, 2011).

Orgiitsel ve yonetsel sorunlara baktigimizda denetimsizlik, sorumluluk
anlayisinin olmadigi, yetenekli ve alan tecriibesi olan uzman kisilerin bulunmadig1 bir
yonetim siirecinin olmas1 olarak goriilmektedir. Sonucu da siirekli zarar eden futbol

kuliiplerinin varlig1 olmaktadir.

Cozim onerileri, futbol kiiliipleri regeteleri, profosyonellesme, seffaflik, hesap
verebilirlik, esitlik, sorumluluk, kisaca kurumsal yonetim, yonetisim ve denetim olarak

Ozetlenmektedir.
Performans Denetiminin Amaclari
1. Spor kuliibiiniin siirdiiriilebilirligini arttirmak,
2. Kuliibii gelistirmek,
3. Yonetimi gelistirmek,
4. Spora ulusal ve uluslararas1 ekonomik katki saglamak
5. Topluma katki saglamakdir.

Yapilan bir arastirma paydaslarin menfaatlerini vurgulayarak profesyonel futbol
kuliiplerinin lig performans degerlendirme ve spor kuliiplerinin paydaslarinin
memnuniyetini nasil artirabilecegi sorusuna cevap aramistir. Arastirmada, paydaslarin
parasal menfaatlerinin, paydaslarin en 6nemli talebi oldugunu ve en ¢ok kendilerine
tahsis edilmis oldugunu gostermistir. Arastirma sonuglarinda, basariyr gosteren
performans degerlendirme modelinden elde edilen bulgular, paydaslarin en onemli
beklentilerinin parasal faydalar ve yonetimin, finansal planlama ve planlama birimi
olusturarak periyodik olarak performans degerlendirilmesinin yapilmasini istedikleri

goriilmektedir (Tayebi ve ark., 2016).
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Spor kuliiplerden borsada islem goren takimlarin performanslarinin hisse senedi
fiyatlarina etkisi arastirmasinda, maglardan sonra miisabaka sonucunun borsada islem
goren hisselerinde, galibiyet ve beraberliklerin hisse degerlerinde artis veya tersi
maglubiyet ve beraberligin ise hisse senetlerinde deger kaybina neden oldugu tespit

edilmistir (Kaya ve Giilhan, 2013).

IMKB’de islem goren dért biiyiik futbol kuliibiiniin 2014-2016 yillar1 arasindaki
finansal performans analizi i¢in, kuliiplerinin finansal durum tablosu ve kapsamli gelir-
gider tablosundan faydalanilarak yapilan arastirmada, duran varliklarimin agirlikli
oldugu, kisa vadeli kaynaklarin kullanildigi, kisa vadede borglarini 6deme giigliigii

cekecekleri degerlendirilmistir (Aslan, 2018).

2.9. SPOR KULUPLERININ FINANSAL GELIRLERI
Spor kuliiplerinin  kurulma amaglar1 baslangigta dernek seklinde toplum
yararlarina katki saglamak olurken daha sonralar1 kuliiblin gosterecegi basar1 ve taraftar

sayisinin artmasi sonucunda ticarilesmeye, sirketlesmeye kadar gelebilmektedir.

Sirketlesen kuliiplerin iglettikleri tesis gelirleri, takimin logosunu ve renklerini
tasiyan lrlin satislari, mag¢ bilet gelirleri, sponsorluk gelirleri, ma¢ yaym gelirleri,

transfer gelirleri gibi birgok kalemden gelir saglamaktadir.

Tiirkiye’de futbol ekonomisi gelisimi son on yilda bes kat daha fazla olmustur.
Bu degisimde en onemli etken futbolun, televizyon ve internet araciligiyla, ¢ok fazla
sporsevere kolaylikla ulagabilmesidir. Bu duruma baglh olarak futbol ekonomisinin de
hacmi artmaktadir. Futbol ekonomisinin gelirleri naklen yayin gelirleri, ticari gelirleri,
mag¢ giinli gelirleri olarak ii¢ ana bashk altinda toplanmaktadir. Mag giinii gelirleri bu
gelirler arasinda en 6nemli yere sahiptir. Bilet satiglari, yeme i¢cme gibi bircok sektorii
etkilemektedir. Superligin seyirci sayis1 2014-2015 sezonu ile 2015-2016 sezonu
kiyaslandiginda %35°lik bir artis oldugu, 2016-2017 sezonunda %43 artig, 2017-2018
sezonunda ise seyirci ortalamasini en ¢ok arttiran lig oldugu goriilmektedir (Aktifbank,

2014-2015 / 2015-2016 Sezonu Futbol Ekonomisi Raporu, 2016).

Futbol ekonomisinin siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in ii¢ ana gelir kaynaginin

artarak devam ettirilmesi gerekmektedir. Bunlar;
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Sekil 7: Futbol Ekonomisinin Siirdiiriilebilir Olabilmesi i¢in U¢ Ana Gelir Kaynag

2

y

Kaynak: Akademi, 2015

Tiirkiye’de profesyonel futbol kuliiplerinin gelir kaynaklarinin giderek arttig
goriilmektedir. Tirkiye Siiper Ligi gelirleri, uluslararas: futbol ekonomi raporlarinda 6nemli bir
yer almaktadir. Tiirkiye, 2010 yili raporlarda Avrupa'nin futbol gelirleri bakimindan en iyi 15
ligi arasinda yer almustir. Futbol kuliiplerinin bu gelirlerin gise gelirleri, spor kuliiplerinin
logosunu tastyan lisansh iiriinlerinden elde edilen gelirler,s ponsorluk gelirleri, yaymnci kurulus

gelirleri, transfer gelirleri olarak sdylenebilir (Soygiiden, 2016).

Sekil 8: Grafiksel Olarak, Ulkemizde Futbol Gelirlerinin Yaratildigi Alanlar
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Kaynak: Akademi, 2015

Dolayisiyla giin gectikge spora artan ilgi; kuliibiine bagh iyi taraftarlar
yaklasimindan, taraftarlarini zamanla 1iyi bir miisteriye donistiirerek takimini
desteklerken takimina finansal katki saglayan bilingli taraftara doniistiirmiistiir. Bu
dontigtim taraftaralarin macga ilgisini ve katilimimi arttirmig, bilet fiyatlarininda
artmastyla triblin hasilatlarida 6nemli 6lclide artmistir. Diinyada futbolun popiileritesi

giderek artmaktadir (Ongan ve Demirdz, 2010).

Bununla birlikte bu alanda her gegen giin yeni yapilan yatirnmlarla spor

endistrisinin diinya ekonomisindeki pay:1 giderek artmaktadir. Tiirkiye’de buna 6rnek
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coktur. Yapilan yeni biiyilk stadyumlar ve spor kompleksleri, devlet ve kuliipler
tarafindan sporcu yetistirmeye verilen Onemin artmasi, Diinya ve Avrupa spor

organizasyonlarina ev sahipligi yapma ¢alismalar1 6rnek olarak gosterilebilir.

Giiniimiizde spor endiistrisi giderek biliyiimekte, futbol piyasasi genislemektedir.
Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gore Tiirkiyede faal sporcu sayis1 2007 de
209.436, spor kuliibii sayis1 2007°de 8593 iken, 2017’de 14.009 olmustur. Aradaki bu
bliytik fark spor sektoriindeki gelisimi gostermektedir (SGM, 2018).

Spor kuliiplerinin artan sayisiyla orantili olarak, bu spor kuliiplerinin biinyesinde
hizmet sektoriinde ¢alisan personel sayist da artmigtir. Ortaya ¢ikan yeni is sahalari
calisan istihdamina ve iilke ekonomilerine finansal katma deger yaratmaktadir. Bu kadar
biiyliyen, gelisen ve iilke ekonomisine katki saglayan bir sektoriin, kisisel
yonetimlerden ve ¢ikarlardan arindirilarak, kurumsallasma ve kurumsal yonetim
anlayis1 igerisinde, siirdirlebilir, karliligi arttirabilen bir yapiya kavusturularak,
paydaslarina, topluma ve iilke ekonomisine saglayacagi katma deger giivence altina

alinabilir.

Futbol ekonomisindeki biiyiime, yeni gelir saglama ve risklerin paylasiimasi
yaklasimi kapsaminda, dort biiyiik futbol kuliibii piyasaya ac¢ilarak borsa da islem géren
sirketler arasina dahil olmustur. Bu durum kuliiplerin kurumsallagsmasina, kurumsal
olarak yonetilmesine, seffaflasmasina, profesyonllesmesine, denetimine, ve kontroliine

kolaylik saglamigtir.

Yonetim, genel anlamda amacglara ulasmak icin eldeki kaynaklarin etkin ve
verimli kullanilma siireci olarak tanimlanir. Kamu yada 6zel sektor, e§itim yada spor
biitiin alanlarda isimler farkli goriinsede modern yonetim ilkeleri spor yonetimi i¢in de
gecerlidir. Bu bakimdan spor orgiitlerinin 6zelinde futbol kuliiplerinin etkin bir orgiit
yapisina ve dinamik yonetim anlayisina sahip olmasi gerekir. Futbol kuliiplerinin
sagladig is sahalar1 vasitasiyla topluma yararlarini arttirmak, paydaslarin beklentilerini
karsilamak, verimliligini saglamak agisindan iyi yonetilmesi gerekmektedir. Yeni
yonetim yaklasimlart ¢ercevesinde profesyonelce yoOnetilmesi paydaslarin refahini
saglama hedeflerine ulagsmasi beklenir. Spor yonetimi ile sirket yonetimi biribirinden
farklidir. Sirket yonetiminde rekabet piyasasi igerisinde rakiplerinizi yok etmeyi
amagclarken spor yonetimde rakip kuliiplerinizi korumak ve kollamak zorunlulugunuz

bulunmaktadir. Ciinkii rakiplerinizin yok olmasi spor miisabakalarinin, miicadelenin,



76

rekabetin yok olmasma yol agar. Genel anlamda sirketlerde kar maksimizasyonu
hedeflenirken, sporda ve futbolda rant fayda yarar maksimizasyonu hedeflenmektedir
(Aksar ve Merih, 2008).

Spor kuliiplerinin gelirlerini arttirmaya yonelik Cin’de yapilan bir arastirmada
stadyumlarin ve igeriginde bulunan farkli alanlardaki tesislerin aktif olarak maglar
disinda da isletilmesinin gerekliligi ile spor kuliiplerine ekonomik katkilar saglayacagi
vurgulanmaktadir. Stadyumun kullanilmadigi zamanlar, stadyumu isletmek, spor
salonlariin gelir kaynaklarinin ¢esitlendirmesini saglamak icin g¢esitli yollara
odaklanmak; stadyum gelirlerinin istikrarin1 saglamak icin tyelik sisteminin; spor
tesislerinin kullanimina ve gelirlerini en Ust diizeye c¢ikarmak i¢in maddi olmayan
varliklarin  gelistirilmesine odaklanmak; pazarlama faaliyetlerine odaklanmak ve
stadyum yatirim siirecinin ingasindan once planlamada disiiniilereck faaliyet alanlari
zenginlestirilmelidir. Stadyumunun operasyonel verimliligini su sekilde artirabilecegini
diistiniiyoruz: her seyden once, isletme tarzinda, spor yonetimiyle ilgili spor yonetim
sirketi kurulmalidir. Bu stadyum operasyon ve yonetim sirketi profesyonel hizmet
sunumu sirasinda, spor mekanlari igletilmesi i¢in pazarlama, miilk yonetimi ve yatirim
yonetimi saglayarak, iriinleri g¢esitlendirmeye Oncelik vermelidir. Pazarlama odakli
uzman spor tesisleri yonetimi ile stadyumlarinin islerliligi gelistirilmeli ve maddi
olmayan varliklarin kullanimi, tyelik sistemi ve spor salonlarinin gorinirligiiniin

iyilestirilmesi i¢in diger 6nlemlerin alinmasinin saglanmasi 6nemi vurgulanmaktadir

(Chen, 2010).

Aktif bank, 2017-2018 Futbol Ekonomisi Raporu’na gore Tiirkiye futbolunun
siiper lig ve eko lig diizeyinde 3,2 milyar liralik gelirle gecen yillara gore artis oldugunu
aciklamistir (Aktifbank, 2017-2018 Futbol Ekonomisi Raporu, 2018). Ancak 2018’de
diizenlenen Sermaye Piyasalar1 Kongresinde, bu artisin yeterli olup olmadig1 konusunda
soru yonetilen Fenerbahg¢e Futbol Kuliip Bagkani, bu artisin yeterli olmadigini, kur farki
ile yetersiz kaldigini, harcamalarinin biiyiikk bir kismin1 doviz cinsinden yaptigi icin
ihtiyaglarini karsilamadigini beyan etmistir. Ancak Fenerbahge spor kuliibiiniin, futbol
alaninda kalic1 basar1 saglayabilmesinin, kendi kendine yetebilmesinin, su andaki

gelirleri ile miimkiin oldugunu degerlendirmistir (Kog, 2018).

“Kuliiplerin en 6nemli gelir kaynagr Avrupa degil midir?” sorusuna verilen

cevap, evet Avrupa kuliipleri ve sampiyonlar liginde elde edilen gelirler yiiksek, ancak
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sonuna kadar gidebilirseniz. Avrupa kuliipleri kupasinda veya sampiyonlar liginde
basar1 kazanabilmeniz icin kuliiplerin futbolcu yatirimlari, transferleri gerekmektedir.
Yapilan bu yatirrmin karsiliginda gelir elde etmeniz kesin degildir, elde edilen gelir
muhtemel bir gelirdir. Bu durumda giderlerinizi geri kazanamayabilirisiniz. Avrupa’da
basarili olabilmek i¢in, finansal modelimizin bastan asagr olarak degismesi

gerekmektedir (Kog, 2018).

2.10. TURKIYE SPOR YONETIMI VE ORGUTLENMESI

14 Temmuz 1922 yilinda 16 spor kuliibiiniin birleserek sporu disiplinize etmek
i¢in kurdugu Tiirkiye idman Cemiyeti Ittifaki (TICI) ile spor 6rgiitlenmesinin temeli
atilmustir. TICI, Tiirkiye’de bircok spor bransinda hizmet vermistir. TICI ile birlikte
devletin spor iizerinde etkisi artmaya baslamistir. 1936 yilinda Tiirk Spor Kurumu’nun
kurulmasina vesile olmustur. 29 Haziran 1938 yilinda da ¢ikarilan 5130 sayili kanun ile
bugiinkii Spor Genel Midirligii kurulmustur. Boéylece Spor Genel Miidiirligi
Bagbakanliga bagli devlet kurumu olarak faaliyetlerini siirdiirmiistiir. 1942 yilinda
degistirilen yasa ile Milli Egitim Bakanligi’na, 1960 yilinda yenden Basbakanliga
baglanmistir. 1969 yilinda spora verilen 6nemin gostergesi olarak kurulan Genglik ve
Spor Bakaligi ile birlikte spor ilk kez bakanlik diizeyinde temsil edilmeye baslanmistir.
1982 Anayasasinda ilk kez spora yer verilmistir. 1983 yilinda Milli Egitim Genglik ve
Spor Bakanligina, 1986 yilinda Beden Terbiyesi Genglik ve Spor Miidiirliigiine, 1989
yilinda ise basabakanliga baglanmasi ile Spor Genel Midiirliigii olarak hizmet vermeye
devam etmistir. 1993 yilinda Federasyonlar, Tiirkiye Futbol Federasyonlar1 Kurulus ve
Gorevleri Hakkindaki Kanun ile 6zerk ve demokratik bir yapiya sahip olmustur. 2011
yilinda ¢ikarilan 6.4.2011 tarihli ve 6223 sayili yasa ile teskilat yapisinda degisiklikle
Genglik ve Spor Bakanligi’nin kurulmasiyla, bakanliga bagli olarak Genglik ve Spor
Genel Miidirligl, Spor Genel Miidiirliigli yeni adiyla, hizmet vermeye devam etmistir

(SGM, 2018).

Sonug olarak; Tiirkiye’de Spor yonetimi bakanlik diizeyinde Genglik ve Spor
Bakanligi, midiirliikk diizeyinde ise Spor Genel Midiirligii ve bu kurumlara bagli 6zerk
ve yar1 Ozerk federasyonlar olarak teskilatlanmistir. Tiirkiye Futbol Federasyonu da

0zerk ve demokratik bir yapiyla faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Tiirkiye’de spor orgiitlenmesi; Merkez teskilatinda Genglik ve Spor Bakanligi ve
Spor Genel Miidiirliigii, tasralarda ise Genglik Spor 11 Miidiirliikleri seklindedir. Ayrica
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spor branglari, Spor Genel Midiirliigii'ne bagli federasyonlar olarak faaliyetini

surdiirmektedir.

Tiirk spor politikalarina bakildiginda; genel olarak sporun bir devlet politikasi
oldugu, saglikli nesiller yetistirebilmek i¢in spor alaninda yenilesme, tesislesme, sporu
genig kitlelere yayma, uzun donemli planlar yapma, tiim vatandaslara aktif spor
yapabilmelerini saglama, gibi temel hedef ve ilkeleri oldugu soylenebilmektedir. Ancak
Yetim 2011°de yaymladigi kitabinda Dbelirlenen bu politikalara ulasmanin
imkansizligindan bahsetmistir. Sporun genis kitlelere yayilamadigini, beden ve ruh
saghigimi gelistirici tedbirler alinmadigini, egitimin 6nemli bir aract olamadigini, elit
sporcu yetistirilmesinde yetersiz kalindigini, devsirme sporcular ile basar1 yoluna
gidilmeye calisildigini, liyakatsiz eller tarafindan yonetildigini, sporun siyasetciler ve

sporu yonetenlerin reyting pazarlama ve taninma araci olarak goérdiigiinii vurgulamistir

(Yetim, 2011).

Tiirkiye’de sporu yoneten kurum ve kuruluslari asagidaki gibi siralayabiliriz

(Cankalp, 2005).
e Genglik ve Spor Bakanligi
e Spor Genel Miidiirligi
e Spor Federasyonlar1
e Genglik ve Spor 11 Miidiirliikleri
e Spor Toto Teskilat Miidiirligii
e Tirkiye Milli Olimpiyat Komitesi
e Spor Kuliipleri
e Tiirk Spor Vakfi
e Spor faaliyetleri i¢in kurulan vakiflar
e Tiirkiye Spor Yazarlar1 Dernegi

e Tiirkiye Amatdr Spor Kuliipleri Konfederasyonu



2.10.1. Genglik ve Spor Bakanhg:

Genglik ve Spor Bakanligimin merkezi Ankara’dadir. Bakanligin kurulusu,
orgiitlenmesi, gorev, yetki ve sorumluluklart 3.6.2011 tarith ve 658 sayili Genglik ve
Spor Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun Hilkmiinde Kararname ile

diizenlenmistir.

Basglica gorevleri; gencligin gelisimine destekleyici politikalar iiretmek,
planlamak, ger¢eklestirmek, spor faaliyetlerinin belirlenen kural ve talimatlara uyugun
yirlitilmesini gozetmek, gelistirmek ve tesvik etmek, Spor alanindaki politikalari
belirlemek, uluslararasi kurallarin uygulanmasini saglamak, olarak sdylenebilir. Genglik

ve Spor Bakanliginin teskilatlanmasi Sekil 9°da gdsterilmistir.

Sekil 9: Genglik ve Spor Bakanhginin Tegkilat Semas1
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Kaynak: Genglik ve Spor Bakanligi internet ana sayfasi http://www.gsb.gov.tr/Sayfalar
/35/10/TeskilatveGorevleri Erigim tarihi: 29.06.2018


http://www.gsb.gov.tr/Sayfalar%20/35/10/TeskilatveGorevleri
http://www.gsb.gov.tr/Sayfalar%20/35/10/TeskilatveGorevleri
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2.10.2. Spor Genel Miidiirliigii

Spor Genel Miidiirliigii’niin merkezi Ankara’dadir. Onceleri Genglik ve Spor
Genel Miidiirliigli (GSGM) olarak hizmet veren kurulusun adi, 2011 yilinda Spor Genel
Midiirliigi (SGM) olarak degistirilmistir. SGM’nin Tiirkiye’de biitiin illerde, 81 ilde, il
mudiirliikleri bulunmaktadir. Miidiirliigiin 6rgilitlenmesi, gorev, yetki ve sorumluluklari,
3289 sayili Spor Genel Miidiirliigiiniin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanun ile

diizenlenmistir. SGM’nin teskilatlanmasi1 Sekil 10°da gosterilmistir.

Sekil 10: Spor Genel Miidiirliigii Teskilat Semasi

Kaynak: Spor Genel Mudiirligii internet ana sayfasi http://sgm.gsb.gov.tr/Sayfalar/242/111/
TeskilatSemasi Erigim tarihi:29.06.2018

2.10.3. Spor Genel Miidiirliigii Spor Federasyonlari
SGM, 1993 tarihli 21766 sayili kanun ile, Genglik ve Spor Miidiirligii, Spor
Federasyonlarinin teskilatlanmasi, ¢alisma sekli, gorevleri, yetki ve sorumluluklar

diizenlemisgtir.


http://sgm.gsb.gov.tr/Sayfalar/242/111/
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Spor federasyonlarinin orgiitlenmesi, Karar organi olan yonetim kurulu ve
danigsma organlaridir. Federasyonlarin baskani, federasyona iiye kisiler tarafindan oy

coklugu ile segilir.

Federasyonlarin biinyesinde Yonetim Kurulu, Teknik Kurulu, Egitim Kurulu,

Saglik Kurulu, Hukuk Kurulu, Merkez Hakem Kurulu gibi kurullar vardir.

Federayonlarin tutmak zorunda oldugu defter ve dosyalar bulunmaktadir. Biitge
defterleri, karar defterleri, kuliip ve sporcu kayit defterleri ve antrendr, hakem sicil kayit

defterleri bunlardan bazilaridir.

2.10.4. Bagimsiz Spor Federasyonlari

2012 tarihli ve 28358 sayili kanunla Bagimsiz Spor Federasyonlari’nin Calisma
Usul ve Esaslar1 Hakkinda Yonetmelik ile kurulusu, gorev yetkileri, orgiitlenmesi,
diizinelenmistir. Bagimsiz Spor Federasyonlar tiizel kisilige sahip 6zerk bir yapiya
sahiptir. Federasyonlar, Merkez Danisma Kurulu’nun uygun goriisii, bakanin teklifi
basbakanin karar1 ile kurulur. Ozel hukuk hiikiimlerine tabidir (Uslu, 2016).

Federasyonlar kuruldugu spor dalinin bitiin faaliyetlerini yiiriitmek,
teskilatlandirmak, spor daliin gelisimini saglamak tizere plan ve projeler hazirlamak,
spor dallarinin yayginlastirilmasini saglamak, sporcular yetistirmek, spor dalinin oyun

kurallarimi belirlemek, uygulamak ve denetlemekle ylikiimli tutulmustur.

Federasyonun organlar1 vardir. Bunlar, genel kurul, yonetim kurulu, denetim ve

disiplin kurullaridir.
Tiirkiye Bagimsiz Spor Federasyonlari

e Tirkiye Aticilik ve Avcilik Federasyonu Baskanlig

e Tirkiye Atletizm Federasyonu

e Tiirkiye Badminton Federasyonu Bagkanligi

e Tiirkiye Basketbol Federasyonu Baskanlig1

e Tiirkiye Bedensel Engelliler Spor Federasyonu Bagkanligi

e Tiirkiye Beyzbol, Softbol, Korumal: futbol ve Ragbi Federasyonu
e Tiirkiye Bilardo Federasyonu Baskanlig:

o Tiirkiye Binicilik Federasyonu Bagkanlig1

o Tiirkiye Bisiklet Federasyonu Baskanligi


http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/28/2/turkiye-aticilik-ve-avcilik-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/29/2/turkiye-atletizm-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/30/2/turkiye-badminton-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/31/2/turkiye-basketbol-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/32/2/turkiye-bedensel-engelliler-spor-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/33/2/turkiye-beyzbol-softbol-korumali-futbol-ve-ragbi-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/34/2/turkiye-bilardo-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/35/2/turkiye-binicilik-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/36/2/turkiye-bisiklet-federasyonu-baskanligi.aspx

Tirkiye Bocce Bowling Dart Federasyonu Bagkanligi
Tiirkiye Boks Federasyonu Baskanligi

Tiirkiye Bri¢ Federasyonu Bagkanligi

Tiirkiye Buz Hokeyi Federasyon Bagkanligi

Tirkiye Buz Pateni Federasyonu Baskanligi

Tirkiye Cimnastik Federasyonu Bagkanligi

Tirkiye Curling Federasyonu

Tiirkiye Dagcilik Federasyonu Baskanligi

Tiirkiye Dans Sporlar1 Federasyonu Baskanligt
Tiirkiye Eskrim Federasyonu Baskanlig

Tiirkiye E-Spor Federasyonu

Tiirkiye Geleneksel Spor Dallar1 Federasyonu Bagkanligi
Tiirkiye Gelismekte Olan Spor Branglar1 Federasyonu Bsk.
Tiirkiye Golf Federasyonu Bagkanligi

Tiirkiye Gorme Engelliler Spor Federasyonu Bagkanlig1
Tiirkiye Giires Federasyonu Baskanligt

Tiirkiye Halk Oyunlar1 Federasyonu Baskanlig:
Tiirkiye Halter Federasyonu Bagkanlig:

Tiirkiye Hava Sporlar1 Federasyonu

Tiirkiye Hentbol Federasyonu Bagkanligi

Tiirkiye Herkes I¢in Spor Federasyonu Baskanlig
Tirkiye Hokey Federasyonu Baskanligi

Tiirkiye Isitme Engelliler Spor Federasyonu Baskanlig
Tiirkiye Izcilik federasyonu Bagkanlig

Tiirkiye Judo Federasyonu Baskanligi

Tiirkiye Kano Federasyonu Baskanligi

Tiirkiye Karate Federasyonu Bagkanligi

Tiirkiye Kayak Federasyonu Baskanligi

Tiirkiye Kaykay Federasyonu

Tiirkiye Kizak Federasyonu Bagkanligi

Tiirkiye Kick Boks Federasyonu Bagkanlig1

Tirkiye Kiirek Federasyonu Bagskanligi
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http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/37/2/turkiye-bocce-bowling-dart-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/38/2/turkiye-boks-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/39/2/turkiye-bric-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/40/2/turkiye-buz-hokeyi-federasyon-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/41/2/turkiye-buz-pateni-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/42/2/turkiye-cimnastik-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/74/2/turkiye-curling-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/43/2/turkiye-dagcilik-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/44/2/turkiye-dans-sporlari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/46/2/turkiye-eskrim-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/81/2/turkiye-e-spor-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/48/2/turkiye-geleneksel-spor-dallari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/49/2/turkiye-gelismekte-olan-spor-branslari-federasyonu-bsk.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/50/2/turkiye-golf-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/51/2/turkiye-gorme-engelliler-spor-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/52/2/turkiye-gures-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/53/2/turkiye-halk-oyunlari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/54/2/turkiye-halter-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/78/2/turkiye-hava-sporlari-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/56/2/turkiye-hentbol-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/57/2/turkiye-herkes-icin-spor-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/58/2/turkiye-hokey-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/59/2/turkiye-isitme-engelliler-spor-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/60/2/turkiye-izcilik-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/61/2/turkiye-judo-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/62/2/turkiye-kano-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/63/2/turkiye-karate-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/64/2/turkiye-kayak-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/79/2/turkiye-kaykay-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/66/2/turkiye-kizak-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/65/2/turkiye-kick-boks-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/67/2/turkiye-kurek-federasyonu-baskanligi.aspx
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e Tiirkiye Masa Tenisi Federasyonu Baskanligi

o Tiirkiye Modern Pentatlon Federasyonu Baskanligi
¢ Tirkiye Motosiklet Federasyonu Bagkanlig1

e Tiirkiye Muay Thai Federasyonu Baskanligi

e Tirkiye Ok¢uluk Federasyonu Baskanligi

e Tiirkiye Okul Sporlar1 Federasyonu Baskanlig

e Tirkiye Oryantiring Federasyonu

e Tiirkiye Otomobil Sporlar1 Federasyonu Baskanligi
e Tiirkiye Ozel Sporcular Spor Federasyonu Baskanlig
o Tirkiye Rafting Federasyonu

e Tirkiye Satran¢ Federasyonu

e Tirkiye Sualt1 Sporlar1 Federasyonu Bagkanligi

e Tirkiye Sutopu Federasyonu Baskanligi

o Tirkiye Tackwondo Federasyonu Bagkanlig1

o Tiirkiye Tenis Federasyonu Bagkanlig1

e Tiirkiye Triatlon Federasyonu Bagkanligi

e Tiirkiye Universite Sporlar1 Federasyonu Baskanlig
e Tirkiye Voleybol Federasyonu Bagkanlig1

e Tirkiye Viicut Gelistirme Fitness Federasyonu

e Tirkiye Wushu Kung-Fu Federasyonu Baskanligi
e Tiirkiye Yelken Federasyonu Bagkanlig:

e Tiirkiye Yiizme Federasyonu Bagkanlig:

2.10.5. Tiirkiye Futbol Federasyonu

Tiirkiye’de Futbol Federasyonunun (TFF), kurulma amaci, teskilat, gérev ve
yetkilerine ait esas ve usulleri 5.5.2009 tarihli, 5894 sayili kanun ile diizenlenmistir. Bu
kanun ile TFF tlkedeki biitiin futbol faaliyetlerini ulusal ve uluslararasi kurallara gore
yuriitmek, teskilatlandirmak, gelistirmek ve Tiirkiye’yi futbolda iilke icinde ve iilke

disinda temsil etmek tizere gorevlendirilmistir.

TFF’nin misyonu, modern egitim ve tesislesme ile uluslararasi diizeyde rekabet
eden, topluma sporu asilayan, gii¢lii bir finansal yapiya sahip bir fedrasyon olmakdir.

TFF’nin vizyonu ise, futbola modern ve kurumsal bir yap1 kazandirmak futbolu


http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/68/2/turkiye-masa-tenisi-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/69/2/turkiye-modern-pentatlon-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/70/2/turkiye-motosiklet-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/71/2/turkiye-muay-thai-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/6/2/turkiye-okculuk-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/11/2/turkiye-okul-sporlari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/12/2/turkiye-oryantiring-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/13/2/turkiye-otomobil-sporlari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/14/2/turkiye-ozel-sporcular-spor-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/90/2/turkiye-rafting-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/15/2/turkiye-satranc-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/17/2/turkiye-sualti-sporlari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/18/2/turkiye-sutopu-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/19/2/turkiye-taekwondo-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/20/2/turkiye-tenis-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/21/2/turkiye-triatlon-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/22/2/turkiye-universite-sporlari-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/23/2/turkiye-voleybol-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/24/2/turkiye-vucut-gelistirme-fitness-federasyonu.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/25/2/turkiye-wushu-kung-fu-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/26/2/turkiye-yelken-federasyonu-baskanligi.aspx
http://sgm.gsb.gov.tr/Federasyonlar/27/2/turkiye-yuzme-federasyonu-baskanligi.aspx
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yaymak, futbola katilim1 arttirmak, uluslararasi diizenlenen spor organizasyonlarda yer

almaktir (TFF, 2018).

TFF 1923’ten beri FIFA’nin, 1962°den beri de UEFA’nin iiyesidir. TFF’nin
merkezi Ankara’dadir. TFF 6zel hukuk kurallarina tabi tiizel kisilige sahip, kendi i¢

tiizigl, kural ve talimatlari olan 6zerk bir kurulustur (Uslu, 2016).

TFF’nin gorevleri genel olarak, futbolun her tirlii teskilatlanmasini
diizenlemek ve denetlemek, futbolun gelismesini saglamak, FIFA ve UEFA gibi
uluslararas1 kuruluglarin kurallarina uyumu saglamak, futbolun gelisimi i¢in plan ve
programlar yapmak, futbolun paydaslarinin kurallara uymasimi saglamak, her tiirli
ayrimcilik ile miicadele etmek, futbol faaliyetlerini yiiriitmek, uluslararasi kararlara
riayet etmek, tarafsiz davranmak, dostane ilgkileri tesvik etmek, futbolcular ile futbolla
ilgili diger kisilerle olan iligkileri diizenlemek, futbolun IFAB (Futbol Oyun Kurallari’n1
degistirmek ve onaylamakla gorevli Uluslararasi Futbol Federasyonlari Kurulu’dur.)
tarafindan ¢ikarilan oyun kurallarina uygun oynanmasini saglamak, tiyelik iglemleri ile

ilgili her tiirlii islemleri yiiriitmek olarak sayabiliriz (TFF, 2018).

TFF’nin birimleri, kurullar, TFF teskilati, Futbol Gelisim Direktorliigii, Hukuk
Miisavirligi, Antrendr, Yonetici, Saglk ve Ozlik Isleri Miidiirliigii, Stadyum ve
Giivenlik Mudiirliigii, Bolge Miidiirliikleri olarak yer almaktadir.

TFF’nin Tiirk futbulu yonetiminde idari birimleri, kurullari, bolge midiirliikleri

bulunmaktadir. TFF nin tegkilat yapis1 asagidaki kurullardan olugmaktadir.
e Yonetim Kurulu
e Icra Kurulu
e Denetleme Kurulu
e Tahkim Kurulu
e Uyusmazlik Coziim Kurulu
e Profesyonel Futbol Disiplin Kurulu
e Amatdr Futbol Disiplin Kurulu
e Kuliip Lisans Kurulu

e FEtik Kurulu


http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=147
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=911
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=292
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=236
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageId=667
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=353
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=906
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=913
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=912
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e Temsilciler Kurulu

e Merkez Hakem Kurulu

e Saglik Kurulu

e Dopingle Miicadele Kurulu

e Dis Iliskiler Icra Kurulu

e Engelliler Koordinasyon Kurulu

TFF’nin yapilanmasinda yer alana merkez teskilatt asagidaki birimlerden
olugsmaktadir (TFF, 2018).

Sekil 11: TFF Merkez Teskilat1 Birimleri

Birimler

e Genel Sekreter

e Amator Islerden Sorumlu Genel Sekreter Yardimecisi
o Futbol Hizmetlerinden Sorumlu Genel Sekreter Yardimcisi
o Genel Sekreter Yardimcisi

o Genel Sekreter Yardimcist

e Bas Hukuk Miisaviri

e Mali Isler Direktorii

o Tesisler ve Yatirim Direktorii

e Temsilci Isleri Direktorii

e Profesyonel Kurul Genel Direktorii

e Sponsorluklar ve Pazarlama Direktorii

e Seyahat ve Konaklama Direktorii

e Mag Planlama Miidiirii

e Stadyum ve Giivenlik Miidiirii

e  Milli Takimlar Mudiiri


http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=308
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=309
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=235
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=348
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageId=1065
http://www.tff.org.tr/default.aspx?pageID=1036
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e Muhasebe Miidiirii

e Kuliip Lisans ve Finansal Fair Play Miidiirii

e Futbol Yonetim Sistemi Miidiirii

e Insan Kaynaklar1 ve Idari isler Miidiirii

e Satin Alma Miidiirii

o Iktisadi Isletme Muhasebe Miidiirii ve E-Bilet Proje Sorumlusu
e Uluslararasi Etkinlikler ve Dis iliskiler Miidiirii

e Profesyonel Futbolcu Tescil Isleri Miidiirii

Antrenérliik Ozliik Isleri Miidiirii

Kaynak: TFF,2018

Futbol Gelisim Direktorligii, Antrenér Egitimini, futbolun gelisimi ve
yayginlagmasi i¢in geng niifusun desteklenmesi ve egitilmesini saglamaktadir. Her diizeyde
antrenoriin modern egitimi, elit futbolcu yetistirilmesi i¢in sistemlerin kurulmasi ve
yayginlastirnmasi igin projeler liretme gorevleri bulunmaktadir. Siirekli gelisim odaklilik,
antrendr egitimlerinin uluslararasi standartlarinda yapilmasi, siirdiiriilebilirlik gibi ilkeleri
vardir (TFF, 2018). Futbol Gelisim Direktorliigiiniin teskilat yapisi agagidaki sekilde (Sekil

12) verilmistir.

Sekil 12: Futbol Gelisim Direktorliigii Teskilati Birimleri

Birimler

e Futbol Gelisim Direktorii

e Genel Koordinator

e Proje ve AR-GE Koordinatorii

e FIFA ve UEFA Teknik Koordinatori
e Bolgeler Koordinatorii

e {letisim ve Yayinlar Koordinatdrii

e Egitim Mudiiri

e Geng Oyuncu Gelisim Miidiirii

e  Grassroots Miudiirii

Kaynak: TFF, 2018
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TFF Hukuk Miisavirligi, tamami1 hukukgulardan olusmaktadir ve dogrudan
federasyona bagli olarak faaliyet gostermektedir. Futbol Federasyonu biinyesinde
gerceklesen hukuki siiregleri takip ederek raporlar diizenlemekten sorumludur.
Miisavirlik, futbol miisabakalarina iligkin, ihtilaflara vb. karar vermesinde TFF nin ilgili
kurullarina goriis bildirir. TFF’nin s6zlesmelerini diizenler, inceler, ve soézlesmelere
hukuki danmigmanlik yaparak federasyonu hukuki davalarda temsil eder. Ayrica
misavirlige bagli Disiplin Miifettisligi bulunmaktadir. Disiplin hukuku siirecinde,
yargilamay1 baslatan sorusturma Yyapmaktan sorumludur. Disiplin miifettisleri,
sorusturma ve yargilama siirecinde TFF’yi temsil etmektedirler (TFF, 2018). TFF’nin

midirliikleri asagida agiklanan gorevleri yerine getirmektedir.

Antrenér, Yonetici, Saghk ve Ozliik Isleri Miidiirliigii, profesyonel, amator
takimlarin teknik sorumlululari, antrendrleri, yoneticileri ve masorlerinin lisans
islemlerinin yapilmasindan, yapilan seminerlerin elektronik ortama islenmesinden ve
takibindan, teknik adamlarin denkliklerinin saglanmasindan, Kuliiplerimizin genclik ve
gelistirme birimlerinin denetimlerinden, teknik adamlarin ve masorlerin 6zliiklerinin
takip edilmesinden, teknik, yonetici ve egitici talimatinin takibinden ve eksiklerin iist

makamlara bildirilmesinden sorumludur.

Stadyum ve Giivenlik Miidiirliigii, 2005-2006 sezonunda kurulmustur.
Profesyonel liglerde miicadele eden takimlarin stadyumlarinin ve antrenman
tesislerinin, FIFA, UEFA ve TFF kriterleri bazinda uygunlugunu saglama, futbol
giivenligi ile ilgili olarak kuliipler ve genel kolluk kuvvetleri ile koordineli galisarak
"futbol miisabaka giivenligini saglama, stadyumlardaki yangindan korunma, ilk yardim,
saglik onlemlerinin standartlara uygunlugunu saglama, kuliiplerin personellerinin ulusal
ve uluslararast miisabaka kurallarina uygunlugunu saglama, akreditasyonu saglama,
dogal ¢im ve suni ¢im gelisimlerini takip etme, milli miisabakalar ve turnuvalarda
giivenligi saglama ve koordine etme, giivenlik alaninda taraftar iligklilerini gelistirmek
gorevleri arasinda yer almaktadir. Ayrica stadyumlarin standartlara uygunlugunun
denetimi, seyirci ve sporcu giivenliginin saglanmasi, giivenligin 6zel ve kamu giivenlik
birimlerinden alinmasinin koordine edilmesi de Stadyum ve Giivenlik Midiirliigii’niin

gorevleri arasinda yer almaktadir.

TFF, 14 bolgede bolge miudiirliigi olarak hizmet vermektedir. Bunlar Sekil 13’te

gosterilmistir.



Sekil 13: Bolge Miidiirliikleri
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Bolge Miidiirliikleri

e Adana Bolge Midiirliigii

e Ankara Bolge Midiirliigi
e Antalya Bolge Miidiirligii
e Bursa Bolge Miidiirliigii

e Diyarbakir Bolge Miudiirliigii
e Erzurum Bolge Midiirliigi
e Istanbul Bolge Miidiirliigii
e Izmir Bolge Miidiirliigii

e Kayseri Bolge Miidiirliigii
e Malatya Bolge Mudiirligii
e Samsun Bolge Miidiirliigi
e Sakarya Bolge Miidiirlugii
e Trabzon Bolge Miidiirliigii

e Van Bolge Midiirliigii

Kaynak: TFF, 2018
TFF’nin iiyeleri;
e Tiirkiye Profesyonel Futbol Liglerinde Yer Alan Kuliipler;
e Tiirkiye Amatdr Spor Kuliipleri Konfederasyonu;
e Profesyonel Futbolcular Dernegi;
e Tirkiye Futbol Antrenorleri Dernegi;
e Tirkiye Faal Futbol Hakemleri ve G6zlemcileri Dernegi;

¢ Biinyesinde futbol faaliyeti bulunan Engelliler Spor Federasyonlart;
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e FIFA veya UEFA Icra Kurulu'nda aktif gérev yapan Kisiler;

e FIFA/UEFA’nin komitelerinde fiilen en az 10 y1l gérev yapan kisiler;
e Tiirkiye Futbol Federasyonu Bagkanligini asaleten yapmus kisiler;

e Genel Kurul tarafindan iiyelige kabul edilecek diger kisiler.

“TFF’nin gelirleri, futbol bahis oyunlarindan kuliiplere verilen hakkin %15°1,
basvuru harglari ve para cezalari, kuliiplerin miisabaka yayimlarindan ve yayin organlari
ile yapacaklari her tiirlii s6zlesmelerden elde ettikleri gelirlerin %10°u, TFF sponsorluk
sozlesmelerinden elde edilen gelirler, resmi ve 6zel milli miisabakalardan elde edilen
gelirler ve yaymlarindan elde edilecek gelirler, tescil, vize, aktarma, aidat ve TFF’ye
bagl futbolcular ve kuliiplerden elde edilen gelirler, mal varlig1 gelirleri, mal varlig
degerlerinin devir, temlik, satis ve kiralanmasi gibi hususlardan elde edilen gelirler, TFF
tarafindan kurulacak veya ortak olunacak her tiirlii iktisadi tesebbiis ve sirketlerden elde
edilecek gelirler, faiz gelirleri, bagis ve yardimlar olarak, 5894 sayili Tirkiye Futbol

Federasyonu Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanun ile belirlenmistir.”

2.10.6. Profesyonel Futbol Kuliipleri ve Ligleri

Profesyonel futbol kuliipleri, 5253 say1li, 4.11.2004 tarihli Dernekler Kanunu ile
kurulan, SGM tarafindan tescil edilen, kar amaci giitmeyen, amaci sportif faaliyet olan
orgiitlerdir. Ancak spor ekonomisi biiyiidiikge spor kuliipleri siirdiiriilebilirligini

saglamak i¢in sirketlesme yoluna gitmektedir.

Spor Kkuliiplerinin organlari, Dernekler Kanunu’na goére, Yonetim Kurulu,
Denetim Kurulu, Disiplin Kurulundan olusmaktadir. Baz1 spor kuliipleri halka agilma,
sirketlesme gibi faaliyetler ile Ticaret Kanunu kapsaminda sirketleserek kar amaci
giiden organizasyonlar olarak faaliyet gostermektedir. Bu kuliiplerin amaci ekonomik
kazang saglayarak paydaslarina dagitmaktir. Bu sekilde orgiitlenen spor kuliiplerinin
yapilanmasi, faaliyet gosterdigi spor dallar1 ve sirketleri olmasi sebebiyle farklilik

gostermektedir (Sekil 14).
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Sekil 14: Spor Kuliibii Yénetimi Ornek Semasi
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Futbol kuliipleri Dernekler Kanunu ile kurulup tescil edildikten sonra TFF’ye
bagli olarak faaliyet gostermektedir. TFF 6zerk bir federasyondur. Teskilatlanmasi,
gorev ve yetkileri 5894 sayili kanunla belirlenmistir. TFF kendi denetimi ve yonetimi,
blitcesi olan bir orgiittiir. Tirkiye’deki ulusal ve uluslararasi futbol miisabakalarini
diizenlemek, gelistirmek, temsil etmek amaci ile kurulmus, tiizel kisilige sahip, 6zerk

bir kurulustur.

Ancak TFF 6zerk bir yapida olmasma ragmen kar amaci gilitmeyen bir yapi
sergilemektedir. Buna karsin federasyona bagli  kuliiplerin rekabet edebilmek ve
stirdiiriilebilirliklerini arttirabilmek igin sirketleserek kurumsallagsmalari, kurumsallasma

ilkelerini benimsemeleri ve uygulamalar: gerekmektedir (Aksar ve Merih, 2008).

Kuliiplerin sportif basarilarin1 artirabilmeleri igin gelirlerini de artirabilmeleri
gerekmektedir. Kuliipler gelirlerini artirabilmek i¢in yonetimde yeni yaklagima, yapisal
olarak degisime gitmektedirler. Dernek statiisiinde olan, kar amaci giitmeden kurulan
kuliipler, varliklarin1 devam ettirebilmeleri i¢in giiniimiizde sponsorlar ve reklam

gelirlerine tutunmaktadirlar. Ancak sponsorlar1 kuliipten desteklerini c¢ektiklerinde
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kiime diiserek varliklarini kaybetmektedirler. Bu durum da kuliiplerin, kar amaci giiden
sirketler gibi sirketlesme yoluna gitmelerine sebep olmaktadir. Kuliipler ancak
sirketleserek profesyonel yoneticiler araciligiyla kuliibiin gelirlerini arttirilabilmektedir.

Sirketlesme Tiirkiye’de de, diinyada da giderek yayilmaktadir (Sunay, 2004).

Spor kuliiplerinin yonetiminde de spor ekonomisi ve endiistrisindeki gibi hizli
degisim, yogunlasarak artan rekabet, isletmeciligin kiiresellesmesi, teknolojik
degismeler, isgiiciiniin yapisindaki de§ismeler, endiistriyel katma degerden enformatik
katma degere gecis, paydasalarin talep ve beklentilerindeki artis, pazar ve ekonomik
paydaki biiylime ¢agdas yonetim yada yeni yonetim yaklagimlart arayiglarini getirmistir

(Geng, 2017).

Kiiresellesme ile birlikte sporun ekonomik degerinin artisi, sporun siyaset
iligkisi, sponsorluklardaki artis, uluslararas: spor transferlerindeki artis, spor triinlerinin
tiretim ve tiiketim durumundaki degisim, spor turizminde yasananlar, sporun ¢ok uluslu
medya sirketlerinin ilgi alanina girmesi, sporun para vermeden izlenemez hale gelmesi,

spor kiiltiiriindeki degisimler olarak goriilmektedir (Inal, 2008).

Isletmelerin ydnetilmesi ¢ok fonksiyonlu bir faaliyeti kapsar. Isletmenin
amagclarina ulasabilmesi i¢in sahip oldugu kaynaklarimi etkin ve verimli kullanabilmesi;
yonetim fonksiyonunu, ciktt kalitesini etkileyen girdi; frlinlerinin tedarik
fonksiyonunu, daha sonrasinda isletmenin faaliyet konusu olan {iriinii {retme
fonksiyonunu, iiretim sonucunda ortaya g¢ikan iriiniin pazarlanmasi fonksiyonunu,
isletmenin kurulusundan faaliyetlerine kadar rekabet ve hayatta kalabilme finansal
fonksiyonunu, bu finansal islemlerin muhasebelestirilmesi muhasebe fonksiyonunu
ifade etmektedir (Simsek, 2010).

Isletmelerin yonetilmesi igin gegerli olan ydnetim fonksiyonlar1 spor kuliipleri
yonetimi i¢cinde aynen gegerli olmaktadir. Faaliyetleri ve kuruluslar1 bakimindan sportif
etkinlik olarak goriilsede gilinlimiizde artik spor ve sporun beraberinde getirdigi spor
tirtinleri ticarilesmistir. Spor hizmet sektoriinden tutunda {iretilen spor malzemelerine
kadar artik igletme yOnetimi mantiginda faaliyet gdstermek durumundadir. Spor

kuliipleri bu sektorde iiriin ve hizmet sunmaktadir (Simsek, 2010).

Futbol’un Tiirk toplumu ile tanismast 19. yy. sonlarindadir. Futbol Osmanli’da
ilk olarak gayrimiisliimler tarafindan oynanmustir. 1875 yilinda Selanik’te, 1877’de

[zmirde oynannmustir. 1889 yilinda Izmir’den Istanbul’a gelen futbol severler
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Kadik&y’de takim kurmuslardir. Ik kurulan kuliip Galatasaray 1905°te daha sonra 1903
yilinda jimnastik kulubii olarak kurulan Besiktas, 1907 yilinda da Fenerbahce kulubii
futbolda faaliyet gOstermeye baslamustir. Tirkiye’de ilk futbol Orgiit yapilanmasi
1903°te Istanbul Futbol Birligi olmustur. 1910 yilinda istanbul Futbol Kuliipler Ligi
kurulmustur. 1913 yilinda okul kuliiplerinden olusan Cuma Ligi kurulmustur. 1914
yilinda bazi sorunlardan 6tiirii Istanbul Futbol Kuliipler Ligi kapatilarak Pazar Ligi
kurulmustur. 1914-15 sezonunda Pazar Liginde Galatasaray Cuma Liginde Fenerbahge
sampiyon olmustur. 1923’te ilk spor teskilat1 Tiirkiye idman Cemiyeti Teskilati’na bagh
olarak Tiirkiye Futbol Federasyonu kurulmustur. Ayni tarihte FIFA’ya kabul edilerek
diinya arenasinda yerini almistir. Tiirkiye Futbol Federasyonu 52 federasyon igerisinde
ilk 6zerk olan federasyondur. 3813 sayili kanunla 6zerklik kazanan federasyon daha
sonra 2004 yilinda ¢ikan 5105 sayili kanunla diger federasyonlarinda 6zerklesmesine
olanak saglamstir. Ilk kez Tiirk Milli Takim1 1950 ve 1954 yillarinda Diinya kupasina
katilma hakki kazanmistir. Ancak Tirk Milli Takimi, 1990 yilina kadar diizensizlikler
ve istikrarsizliklar nedeniyle, kotii sonuglar elde etmistir. Sonrasinda gelisme gostererek
Teknik direktdr Senol Giines yonetiminde 2002 yilinda Giiney Kore ve Japonya’nin
ortaklasa diizenledigi Diinya kupasma katilarak diinya {glinclisii olmay1 basarmuistir.
Kuliipler diizeyinde Tiirk takimlari 1956’da sampiyolar ligine, 1957°de baslayan UEFA
ligine katilmistir. 1969°da Goztepe Spor Kuliibii UEFA kupasinda yar finale yiikselme
basaris1 gostermistir. Galatasaray kuliibi 2000 yilinda UEFA sampiyonu olmus, 2001
yilinda ise tarihinde ilk defa Avrupa siiper kupasini kazanarak, sampiyonlar liginde
ceyrek final oynamis, Avrupada giiniimiize kadar en basarili spor kuliibii olmustur. Bu
tarthten sonra giiniimiize kadar bu basarilarin devami gelmemistir (Donuk ve Senduran,

2006).

Futbol kuliipleri kanun (yasa, tiiziikk ve yonetmelik v.b.) ile belirlenmis sartlarla
kurulan, teskilat yapisi, yonetimin kimlerden olustugu ve bu yoneticilerin (kuliip
baskani, kurullar, denetim vb.) gorevlerinin, yetki ve sorumluluklarinin kanunla
belirlendigi, profesyonel veya amator olarak spor branslarinda topluma hizmet veren,
spor dali i¢in gerekli olan tesis, arag, gere¢ ve maddi kaynaklara sahip olan, kuliip,

toplum ve devlet agisindan maddi ve manevi kazang saglayan, tiizel kisilikleri olan
derneklerdir (Donuk, 2005).
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Tiirkiye’de dernek yapisindan sirket yapisina gegen, futbol kuliiplerinin sayisi
her gegen giin artmasina ragmen, IMKB’da islem goren sadece dort futbol kuliip yer
almaktadir. Daha ¢ok spor kuliibiiniin sermaye piyasasinda, IMKB borsasinda, yer
alarak islem gormesi gelirlerini artirmast ve riskleri paylagsmasmin gerektigi

degerlendirilmektedir (Aslan, 2018).

Tiirkiye Profesyonel Futbol Ligleri Stiper lig, 1. Lig, 2. Lig Beyaz ve Kirmizi
grup, 3. Lig 1.,2.,3. gruptan olusmaktadir. Bu liglerde, Siiper Ligde 18 takim, 1. Ligde
18 takim, 2. Lig Beyaz grupta 18, Kirmiz1 grupta 18, toplam 36 takim, 3. Lig 1,2,3.
gruplarda 18’er takimli 3 grup, 54 takim olmak {izere toplam 126 profesyonel
takim/kuliip bulunmaktadir. Sekil 15°te gosterilmistir (TFF, 2016).

Sekil 15: Tiirkiye Profesyonel Futbol Ligleri
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Tiirkiye 1. Futbol Ligi glinimiizdeki ismiyle Siiper Lig 1959 tarihinde basladig1
kabul edilir. 1. Futbol Ligi'ninilk sezonunda magclar, 8 takimdan olusan Beyaz ve
Kirmizi adli iki grupta oynanmaktadir. 1960 yilindan itibaren ise kirmizi, beyaz grup
sistemi kaldirilmis ve bugiinkii statlisiiyle, Tiirkiye 1. Ligi olarak miisabakalar
oynanmaya baglamistir. Profesyonel Futbol Liginde 1988 yilina kadar mag galibiyetine
2 puan verilirken, bu tarihten itibaren mag galibiyetine 3 puan verilmeye baslanmistir.
Tiirkiye 1. Ligi adi, 2002-2003 sezonunda Tiirkiye Siiper Ligi olarak degistirilmistir.
2005-2010 yillart igerisinde Siiper Lig, sponsor alarak Turkcell Stiper Lig adi ile
kullanilmistir. 2010-2011 sezonundan itibaren Spor Toto Siiper Lig olmustur. Artik
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finansal kaynak saglama gelirleri arttirma i¢in bu sezondan sonra her yil ligin ismi

degismektedir (TFF, 2018).

Profesyonel futbol liglerinde basar1 gosteren takimlar bir iist lige ¢ikmaktadir.
Basar1 gosteremeyen son li¢ takim ise alt liglere diismektedir. Super ligde ilk siralarda
yer alan takimlar Samyonlar Ligine yada Avrupa Kuliipler Kupasina, UEFA’nin
belirledigi takim sayis1 ile direk yada on eleme yapilarak katilmaktadir. Futbol
kuliiplerinnin hedeflerinde her zaman bir st lige ¢ikma ve uluslararst miisabakalara
katilma hedefi bulunmaktadir. Bu durum rekabeti meydana getirmektedir. Ust lige ¢ikan
veya uluslararas1 miisabakalarda miicadele eden takimlarin sahip oldugu finansal
gelirleri ve imkanlar1 arttirdiklari, takimlarini tutan taraftarlart mutlu ettikleri, taraftar

sayisini arttirdiklart degerlendirilmektedir.

Tiirkiye’de, Siiper Lig Profesyonel Futbol Kuliipleri Birligi Vakfi, kisa adi ile
Kuliipler Birligi kurulmustur. Vakif, Tirk futbolunu ve spor kuliiplerini gelistirmeyi,
spor kuliipleri arasinda dayanismay1 ve dostlugu saglamayi, Tiirk futbolunu, Avrupa ve
Diinya futbolunda segkin bir yere tagimayir ama¢ edinmistir. Bu kapsamda devletin
yiikiinii azaltarak, projeler iiretmek, futbolun iilkede tesislesme, gelirlerini arttirma,
giivenligi saglama, futbolun 1iyi yonetilmesi gibi konularda faaliyet gosterecegi
dgerlendirilmektedir. Bu gibi yapilanmalar futbol ekonomisinin ve iilkeye etkisinin

onemli oldugunu gostermektedir (Kuliipler Birligi, 2018).

Fenerbahce, Galatasaray, Besiktas ve Trabzonspor, IMKB’de islem goren dort
biiyiik kuliiptiir. Futbol ekonomisinin biiyiikliigli, diinya ekonomisinde pay sahibi
olmasi, spor kuliiplerini sirketlesmeye, profesyonel yonetime, kurumsallagsmaya,
kurumsal yonetisime yonlendirmektedir. Sirketlesen futbol kuliiplerinin biiylimesi ile
dogru orantili olarak yeni gelir kaynaklar1 elde etme yollar1 aradiklari, uzun vadede
karliligint ve siirdiiriilebilirligini artirmaya c¢aligmakta olduklar1 goriilmektedir. Bu
sekilde spor kuliipleri IMKB’de islem gorerek, sermaye piyasasina acilarak, riskleri
azaltmak ve paylagmak, aym zamanda yeni gelir kaynagr saglamak ve

profesyonellesmek i¢in kurumsallasmaktadir.

Asagida borsada islem goren futbol kuliiplerimiz goriilmektedir. Bununla
birlikte IMKB 2016 faaliyet raporunda, Borsa Istanbul (BIST) 100 endeksinde 2016

yilinda sektor endekslerine gore % 57,8 deger artisi ile ile en ¢ok gelir getiren sektdriin
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spor sektdrii  oldugunu aciklamistir (IMKB Faaliyet Raporu, 2016). Bu da

gostermektedir ki spor sektdriiniin ekonomideki pay1 giderek artmaktadir.

Avrupa Eliti 2017 Futbol Kuliipleri Degerlendirme Raporuna gore Besiktas spor

kuliibii en fazla yiikselis gosteren takimlar arasinda yer almaktadir (Sekil 16).

Sekil 16: Avrupa Eliti Futbol Kuliiplerinin 2017 yili Borsa Deger Yiikselisleri

Kuliipler Ulkesi Yiikselis (Yiizde)
Galatasaray Tiirkiye 82,8
Olympique Lyon Fransa 44.8
B.Dortmund Almanya 31,1
Juventus Italya 15,8
Lazio Italya 11,8
Arsenal Ingiltere 5,4
Fenerbahce Tirkiye 4.8
Ajax Hollanda 2,9
Benfica Portekiz -5,8
Roma Italya -15,1
Manchester United Tiirkiye -20

Kaynak: https://home.kpmg.com/tr/tr/home/media/press-releases/2017/06/kara-kartal-
avrupanin-ilk-sirasinda.html Erisim tarihi: 20.01.2018

Spor kuliiplerinin yonetiminde birgok alan bulunmaktadir. Bu alanlara,
boliimlere ayrilma spor kuliipleri yonetiminde dnemlidir. Spor yonetimi, her biri farkl
ancak farkli bir beceri seti talep eden bir firsat havuzuna sahiptir. Zaman ve deneyimle,
performansinizi besler, biiylitiir ve gelistirirsiniz. Spor yoneticiliginde kariyer gelisimi
bir stajyer olarak baglar ve operasyonlar, pazarlama, tesis yonetimi, medya yonetimi
veya birinin segtigi herhangi bir bagka islev gibi boliimler i¢in yonetici olma yolunda
ilerler. Spor sektor uzmanlarina gore, spor endiistrisi, yillik bazda % 12 biiyiime
gostermistir. FICCI'nin 2014 belgesine gore, 2022 yilina kadar sektdr genelinde toplam
% 43,7 insan kaynag1 ihtiyacinin artacagi tahmin edilmektedir (Kulkarni, 2018).
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Spor Yonetimi Alanlar
e Spor Takimlar1 ve Lig Y6netimi
e Spor Sponsorlugu
e Spor Operasyon Y onetimi
e Spor Tesisi YoOnetimi
e Spor Misafirperverligi
e Spor Pazarlama
e Spor Iletisimi ve Halkla Iliskiler
e Spor Yetenek Yonetimi
e Spor Medyasi ve Uretimi
e Spor Lojistik
e Spor Insan Kaynaklar1 Y&netimi
e Spor Turizmi
e Spor Hukuku/Yasal Yardimi
e Spor Psikolojisi / Sosyoloji

e Spor Grassroots Yonetimi

2.11. AVRUPA SPOR YONETIMI VE ORGUTLENMESI

Avrupa’da spor kuliipleri, karakteristik iliye sistemi yapisinda aidat 6ddemek
suretiyle, toplumun Kkendi iradesinden, personel ve finans destegi saglayarak
yonetilmektedir. Bu durum, tyelerin aktif olarak spor faaliyetlerinde bulunmasini,
kuliip yonetiminde aktif olarak rol oynamasina imkan vermektedir. Bu sekilde toplumun
bir pargasi olan {iyelerine, fiziksel ve  sosyal yonden faydalar saglamaktadir

(Devecioglu, Coban ve Karakaya, 2011).

Avrupa spor orgiitlenmesi incelendiginde en iistte Avrupa Spor Federasyonlart,
bu federasyona bagli Milli Spor Federasyonlari, Bolgesel Spor federasyonlari ve en altta

spor kuliipleri yer almaktadir (Sekil 17).
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Sekil 17: Avrupa Spor Organizasyonu Piramit Modeli
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Kaynak: Devecioglu, Coban, ve Karakaya, 2011

Avrupa Birligi tiye tilkesi Almanya’da, spor kuliiplerinin yonetim yapilar
degerlendirildiginde, kuliip yoOnetiminin baskan, yonetim kurulu ve alt birimlerden

olustugu goriilmektedir (Devecioglu, Coban ve Karakaya, 2011).

Almanya’da, spor yonetimi, toplumun kendi istegi ile kurdugu ve yonettigi
Ozerk yapilar vasitasiyla gergeklestirilmektedir (Sekil 18). Devletin destegi ile birlikte
ozerk orgiitlerin basinda Alman Olimpiyat ve Spor Birligi Deutscher Olympischer Sport
Bund (DOSB) bulunmaktadir. Eyaletler diizeyinde spordan sorumlu bagimsiz orgiitler;
“Landen Sport Bund-LSB” vardir ve 16 bdlgede hizmet veren LSB’ler ve bunlara bagli
spor federasyonlart ve spor kuliipleri yer almaktadir. “Bolge Spor Birlikleri” ile
“Bolgesel Federasyonlar” mda bu yapmin isleyisini saglamak i¢in gorev yaptid

goriilmektedir (Ogiit, 2010).
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Sekil 18: Almanya’da Bagimsiz Spor Orgiitlenmesi
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Kaynak: Ogiit, 2010

Alman futbolunda yo6netimin basarisizliklarinin gelecekte finansal krize yol
acabilecegi ortaya konmustur. Arastirmada diger liglerle karsilastirildiginda takimlarin
asir1 bor¢lanmasi ve yanlis yonetilmesi tartisma konusu olmaktadir (Helmut M. Dietl,

2007).

Alman futbolunda kriz olduguna bir baska arastirmada da deginilmistir. Frick ve
Priz yaptiklar1 arastirmada kuliiplerin gelir kaynaklarini (Sekil 19), bilet satis,
televizyon yayin, reklam, transfer gelirleri incelemis, gelirlerde siirekli sekilde bir artig
oldugunu ortaya koymustur. Arastirma Kuliiplerin yanlis yonetilmesi sonucunda olusan
bor¢larindaki artisa dikkat c¢ekmektedir. Ancak diger avrupa ligleri ile
karsilastirildiginda alman kuliiplerinin sportif basarilarinin devam ettigi goriilmektedir.
Herseye ragmen yasal yiikiimlikleri yerine getirmeye hazir gibi goriindiiklerini

vurgulamaktadir (Frick ve Prinz, 2006).
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Sekil 19: 2003-2004 Alman Futbol Ligi Ortalama Yillik Gelir Tablosu
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Figure 3: Awverage Annual Revenues per Team in the German First and Second Divisions,

1989-1990 to 2002-2003 (in millions of euros)
SOURCE: Deutsche FuBball-Liga (2003, 20804 ).

Kaynak: Frick ve Prinz, 2006

Ingiltere’de spor kuliipleri ydnetim o6rgiitlenmesi baskan, yonetim kurulu,
menajer ve alt birimlerden olustugu goriilmektedir (Sekil 20). Central Council of
Physical Recreation (CCPR) (Ingiltere’de Fiziksel Rekreasyon Merkez Konseyi) sporun
sevk, idaresinden ve sporun bagimsiz yapilanmasindan sorumlu Orgiitiitr. British
Olympic  Association (BOA) (ingiliz Olimpiyat Birligi) olimpik sporlarin
yonetilmesinden sorumlu komitedir. Bu yapilanmada, CCPR’ye bagli spor
federasyonlart bulunmaktadir. Elit diizeyde, spor federasyonlari, BOA Spor dallar ile
baglantili olarak, olimpik yarismalar ig¢in takimlari belirlemek ve diger iilkelerle

koordinasyonu saglamak gibi gérevleri bulunmaktadir (Ogiit, 2010).
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Sekil 20: Birlesik Krallik Spor Orgiitlenmesi
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UK SPORT: Birlegik Krallik Spor Konseyleri

Kaynak: Ogiit, 2010

Firansa’da spor yonetimi, devlet ile spor 6rgiitlenmesinin birlikteligi ve isbirligi
prensibi ile yiritilmektedir (Sekil 21). Bu yonetimde devleti temsil eden MSJSVA ve
spor hareketini temsil eden Comité National Olympique et Sportif Fran¢ais (CNOSF)
(Fransa Milli Olimpiyat ve Spor Komitesi) mevcuttur. CNOSF, spor hareketinin
profesyonellestirilmesi i¢in ¢aligmalar yapmaktadir. Bolgesel dilizeyde yapilanan
CNOSF, yerel diizeyde de spor faaliyetlerini, egitimini ve gelisimini destekler. Ayrica
belirlenen spor politikalarini, kurallarim1 ve aktivitelerini yiiritmek ve uygulamak

gorevleri de bulunmaktadir (Ogiit, 2010).
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Sekil 21: Fransiz Sporunda Orgiitlenme ve CNOSF
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Avrupa liglerinden Ispanya'min La Liga's1 ve ingiltere'nin Premier League'ini
incelersek, bu liglerin yonetimine artik CEO atanmaktadir. Premier League'in
CEO'luguna, belgesel kanali Animal Planet'in de baskanligini yiiriiten Susanna Dinnage
getirilmistir. Ekonomik anlamda, diinyanin en biiyiik liglerinden biri olarak kabul géren
Premier League 'in iist yoneticiligine, Susanna Dinnage gorevlendirilmistir (Birgiin,
2018). Spor yonetiminin bir sirket gibi yonetilmesi gerekliligi ve bu yonetiminde
profesyonel yoneticiler araciligi ile yerine getirilmesi gerektiginin en iyi 6rnegi olarak

gosterilmektedir.

Gelirleri arttirmak igin yapilan calismalar degerlendirildiginde Avrupa’daki
yayinlar uzak dogu saatlerine gore ayarlanmakta, La Liga, 86 ililkede yayinlanmakta, 86
ilkeye satilmaktadir. Yurtdisinda en fazla Tiirk vatandasin bulundugu Almanya’da
Siiper Ligi izlenme orani oldukga diisiiktiir. Bu kapsamda pazarlama yonetimi alaninda
Tiirkiye’de Almanya, Ingiltere ve Ispanya’daki gibi bir olusum bulunmamaktadir. La
Liga’da Bundesliga’da, Premier League’de pazarlama ve reklam alaninda ¢alisan sayisi

oldukga fazladir. La Liga’da 86 kisidir. Tiirkiye’de bu say1 2’dir.
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La Ligada bir kuliibiin iki sene st liste zarar etmesi yasaklanmistir. Kuliip zarar
ederse kuliip hakkinda sorusturma baslatilmaktadir. Eger kuliip bir sezon, 5 milyon
Euro zarar ederse, gelecek sezonda en az 5 milyon Euro kar elde etmeniz
gerekmektedir. La Liga iilke ekonomisine o kadar katki sagliyor ki bu sebepten devlet
futbol kuliiplerinin gelirlerinin saglikli olmasii istemektedir. Bu degisimler son 10
yilda olmustur. Oniimiizdeki 10 yilda da &yle déniisiimler olmasi beklenmektedir.
Gelecek 10 yilda, 14, 15 kuliip diinya futbolunun ve ekonomisinin %95 ini temsil
edecekken, geriye kalan biitiin kuliipler diinya futbolunun ve ekonomisinin yalniz %5’ni

temsil edebilecektir (Kog, 2018).

Avrupa genelinde futbol ekonomisi incelendiginde, bu ekonominin etkin ve
verimli yonetilmelerinin gerekliligi kaginilmazdir. Premier League takimlarinin orgiit
olarak sirket yapisinda olma zorunlulugu bulunmaktadir. Bununla birlikte kuliip sportif
basar1 saglasa bile, sezon sonunda gelir/gider durumlar1 g6zoniine almarak zarar

ederlerse kuliip bir alt lige diisiiriilebilmektedir (Ekmekgi, 2015).

Sonu¢ olarak, Avrupa spor kuliiplerinin orglitlenmesi ve ydnetimi
degerlendirildiginde, = Avrupa’daki  O6nemli  kuliiplerin  birgogunun  sahipleri
bulunmaktadir. Avrupa Futbol Kuliiblerinin gelirleri, Tirkiye’deki kuliiplere oranla
daha fazla olarak goriilmektedir. Avrupa Kuliiplerinin yonetim sistemi incelendiginde

asagidaki gelismeler 6ne ¢cikmaktadir.

e Avrupa spor kuliibelerinin bircogu baska spor dali ile ugrasmamakta, sadece
futbol ile ugrasmaktadir.

e Avrupa’da bir¢ok spor kuliibiiniin sahipleri bulunmaktadir.

e Birgok spor kuliibii sirketlesmeyi ¢ok basarili bir sekilde gerceklestirmistir.

e Avrupa’da birgok spor kuliibii sikintili finansal donemleri atlatmistir.

e Futbol kuliipleri markalarini ¢ok 1yi yonetmektedir.

e Insan kaynaklarini, entelektiiel sermayelerini giiclendirmislerdir.

e Teknolojik iletisim araclardan etkili bir sekilde faydalanarak globallesmislerdir.

e Avrupa kuliipleri iyi bir scout ekibi ile futbolcu alirken de, satarken de
kazanmaktadir.

e Avrupa kuliiplerinin yetenekli oyuncu, arama ve bulma sitemleri ¢ok iyi

seviyededir.
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e Avrupa kuliipleri yetenekli ve gelecek vaat eden futbolcular1 12-13 gibi erken
yaslarda kesfetmektedir.

e Avrupa kuliipleri pazarlama ve reklam araglarmi ¢ok iyi bir sekilde
kullanmaktadir.

e Avrupa kuliiplerinin maglar1 diinyanin dort bir yaninda izlenmekte ve taraftarlar
bulunmaktadir.

e Avrupa kuliipleri diinyaca taninirliga sahiptir.

e Avrupa’nin biiyiikk kulliplerin yerel ama diinya ¢apinda kapsama alani
bulunmaktadir.

e Avrupa kuliipleri yonetimine Chief Executive Officer (CEQO) ydneticilerin
yoneticisi seklinde, biiyiik isletmeler mantigi ile yoneticiler getirilmektedir.

e Avrupa kuliiplerinin yonetiminde kanun ve karalar, kuliiplerin zarar etmelerine
miisaade etmemektedir.

e Avrupa kuliiplerinin popiilerligi ve futbolcular tarafindan tercih edilme
durumlar ytiksektir.

CIES Futbol Gozlemevi aylik raporu, Avrupa'da futbolcularin isgiicii piyasasinin
on yillik demografik analizinde, 2018 Ocak ayinda altyapidan yetisen oyuncu
yiizdelerine bakildiginda, Israil’in %28 ile birinci sirada, Italya'min ise % 7.4 ile
sonuncu sirada oldugu goriilemektedir. Tiirkiye ise % 7.6 ile, sondan dordiincii Sirada

yer almaktadir (Poli, Ravenel ve Besson, 2018).

2.12. ARASTIRMA KONUSUNDA YAPILAN CALISMALAR

Sonmezoglu’nun 2013’te TFF Super Lig kuliiplerinden bes kuliibe yaptigi
arastirma sonucunda kuliip yoneticilerinin kurumsallasma konusunda bilgi sahibi
oldugu ve oOnemli oldugunun farkinda olduklarini, ancak kurumsallasmanin
uygulanabilirligi acisindan yapisal ve yasal bazi sorunlarla karsilastiklarini, UEFA
kriterleri ile baslayan spor kuliiplerinde yeniden yapilanma g¢alismalarinin basladigim

vurgulamiglardir (S6nmezoglu, 2013).

Kiiresellesme ve futbola ilgilinin her gecen giin artmasi, biiylik kitlelerin
izleyecegi devasa stadyumlarin yapilmasi beraberinde sporun ekonomideki payini
arttirmistir.  Spor  kuliiplerinin  ulusal ve uluslararas1 alanda sportif basari
yakalayabilmesi i¢in kuliip gelirlerinin arttirirlmasi ve elde edilen gelirlerin etkin ve

verimli kullanilmas1 gerekmektedir. Spor kuliipleri gelirlerinin arttirabilmesi i¢in ticari
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faaliyetler gosterebilecekleri sirketlesme, bununla berarber profesyonel ydnetime
geemeleri gerekmektedir. Bu anlamada kurumsallasma onemli bir adim olacaktir.
Bunun i¢in kuliiplerin sirketlesmesi, yeni hizmetler sunmasi ve gelirlerini arttirarak

basarili olmasi anlaminda 6nemli bir esastir (Sunay, 2004).

Tiirkiye Ekonomisi’nin gelecek donemlerde 2023 ve 2053 hedefleri
degerlendirildiginde milli gelirini arttirmak, dis ticaretini biiyilitmek, istthdami arttirarak
igsizligi azaltmak i¢in makra ekonomik hedeflerini yakalamak diisiincesinde ise Spor
Ekonomisi yatirnm yapilmasi gereken Onemli sektorlerden biri durumundadir

(Saatgioglu, 2013).

Tiirksoy’un profesyonel futbol kuliiplerinde antrendrliikk (yoneticilik) yapmis
antrendrlerin goriisleri incelendiginde demokratik bir yapi igerisinde yiiksek paylagimla
yonetisim  kavramini  kullanarak  yOnetim yapti§i, geri bildirimler alarak
profesyonellesmeye gelisime destek verdikleri goriilmektedir. Futbol’un ekonomik bir
deger oldugunu cok iyi planlanip yonetilmesi gerektigini, bir yonden basar1 kazanilmali
ancak diger taraftan zarar edilmemeli, basar1 iyi organize edilmeli seklinde

vurgulamislardir (Tiirksoy, 2010).

Tirkiye ve Avrupa Birligi iilkelerindeki spor federasyonlarinin 6zerklik anlayisi
birbiri ile uyusmadigi Tirkiye’de spor federasyonlarinin 6zerklik anlayislarinin daha
keyfiyet¢i oldugunu bireysel oldugunu vurgulamistir. Yonetim secimlerinde genis
katilmli se¢imlerin olmadig1 (yOnetisimin eksikligini), yoneticilerin ve idarecilerin
seciminde liyakate Onem verilmesini (profesyonellesme uzmanlagsmada), denetimin
bagimsiz denetim kuruluslarinca yapilmasi gerektigi, yapisal diizenlemelere ihtiyag
duydugu (kurumsallagsma), yasal diizenlemelere ihtiyag duyuldugu, yonetimlerin
kisisellikten ve siyasilerin etkisinden kurtarilmasinin gerekliliginden, sonu¢ olarak
federasyonlarin bagimsiziliklar1 ve yonetilmleri tekrar ele alinarak kokli bir yapisal
degisiklik ve iyilestirmelerin yapilmasini, katilimci, bagimsiz, ¢ogulcu, demokratik bir

yapilanmay1 6ngormektedir (Bal, 2013).

Spor sektoriindeki hizli ticarilesme spor oOrgiitleri yapisinda da Onemli bir
degisime neden olmustur. Sirketlesmede, sponsorluk faaliyetlerinde, iirlin iiretmede,
gelirleri arttirmada kisacasi kar amaglarina yonelmede, spor iiretim ve tiiketim, reklam

ve pazarlama faaliyetlerine sevk etmistir. Buda spor yonetiminde profesyonellesmeye,
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sitketlesmeye, iyi bir yonetim sistemine, yonetimde yeni yaklasimlara yonelmeye yol

acmustir (Walter ve Tacon, 2010).

FC Barcelona futbol kuliibiinde uygulanan yonetisim modeli ile tye
demokrasisi, ticari strateji, kurumsal sosyal sorumluluk ve sportif basar1 birbiriyle
simbiyotik bir iliskinin varligin1 gosteriyor. Her unsurun basaris1 Diger unsurlarin
basaris1 lizerine kismen etkisi vardir ve bu sebepten bu iligkinin varligit mantiksiz
degildir. Bu Stratejik faaliyet alanlarinin birbirini besledigini ve birlikte futbol kuliibiinii

ilerletmeye yardim ettigi goriinmektedir (Hamil, Walter ve Watson, 2010).

FC Barcelona futbol kuliibiiniin yakaladig: ticari basari, sahada yasadigi sportif
basariy1 kolaylastirirken, yonetisimin demokratiklik yapilarini koruma ve ticari gelir
elde etmesinide kolaylastirmaktadir. Bu sebepten finansal basari ve sportif basari

birbirleri ile simbiyotik bir iliskiye sahiptir (Hamil, Walter ve Watson, 2010).

Bu nedenle FC Barcelona futbol kuliibii diinyanin dort bir yanindaki futbol
kuliipleri tarafindan kendi kendini yoneten, iiyelerinin miikemmel bir sekilde sahip
ciktig1 ve ticari bir seyden daha fazlasi anlamina gelen bir kurumun biitiin birlesik
romantizmiyle birlikte, sportif miikemmelligin ve kiiltiirel karmagikli§in somut 6rnegi

olarak goriiyor (Hamil, Walter ve Watson, 2010).

FC Barcelona tiim yeni yonetim yaklagimlarini uygulayan, oldukga dinamik bir
is organizasyonunu saglayabilen ¢ok paydash bir kurulustur. FC Barcelona gosterdigi
yeni yonetim yaklagimlari ve basariyla birlikte, 6zkaynak ve hissedar desteginden
bagimsiz olarak mali siirdiiriilebilirlik kazandirdigi goriilmektedir. Nihayetinde 2007-
2008 sezonunda, FC Barcelona alt1 yillik gelir biiylimesi gostermistir. FC Barcelona
taraftarlar1 igin ise biiylik bir kuliibin iiyesi olmak, kendilerini demokratik olarak
sorumlu ve disiplinli bir sekilde orgiitlemek ve boyle basariya katilma firsat1 yakalamis
olduklar1 goriilmektsdir (Hamil, Walter ve Watson, 2010), (Walters ve Chadwick,
2009).

Futbol endiistrisindeki kurumsal vatandashgm bir futbol kuliibii i¢in stratejik
faydalar1 olmaktadir. Futbol kuliiblerinde uygulanan yonetisim modelinde, paydaslar
kurumsal vatandaslik faaliyetlerine katilabilir. Toplumun giiveni kazanmig Charlton
Athletic FC ve Brentford FC futbol kuliiplerinde gergeklestirilen ornek olay

arastirmasinda yOnetisim ve kurusal vatandaslik uygulamalarinin ticari kalkindirma,
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itibar yonetimi, marka olusturma, yerel yonetim ortakliklar, ticari ortakliklar ve oyuncu

kimligi gibi etkileri olmaktadir (Walters ve Chadwick, 2009).

Kurumsallagsma, kurumsal yonetisim firma performansina etkilerinin incelendigi
bir arastirmada, Kurumsallasmanin firma performansina olumlu yonde katkida
bulundugu ve Kurumsallasma ile Kurumsal Yonetisim uygulamalarinin firma

performansini arttirdig1 yoniinde sonuglara ulasilmistir (Sen, 2013).

Paydaslarin yonetisim modeline ne Olgiide gilivendigini gosteren kanitlara
bakildiginda; futbol kuliibiiniin finansal performans: itizerindeki etkilerinin oldugu,
paydaslarin giivenini goz Oniine alindiginda futbol kuliibiinden mali olarak bagimsiz
sonucglara neden olmamalidir. Birgok kuliibiin paydaslarin giiveninin yaratilmasinda
olumlu finansal ¢ikarimlart gosterir. Bir futbol kuliibiiniin topluluk faaliyetlerine
yaptiklar1 yatirim ile iligkilendirme nedeniyle olumlu finansal getiriler gosterebilir.
Giiven, daha ticari kuruluslarin finansman toplulugunu dikkate almasini tesvik edebilir

(Walters ve Chadwick, 2009).

Tiirkiye Profesyonel Futbol Siiper Ligin’deki spor kuliibleri yoneticilerinin,
kurumsallagsmaya yonelik diislinceleri, uygulamalar1 ve sorunlari {izerine yapilan bir
arastirmada, spor kuliiplerinin mali yonden arastirilarak kurumsallasma diizeylerinin
degerlendirilmesi, hazirlanacak kurumsallasma dOlgekleri ile spor kuliiplerinin
kurumsallagsma seviyeleri ortaya konulabilir. Arastirma genisletilerek alt liglerdeki spor

kuliiplerinde uygulanabilecegi onerilmistir (Sonmezoglu, 2013).

Aydin 2010°da yaptig1 calismada kiiresel ekonomik dengelerin siirekli degistigi,
cevre de ki degisimlerin isletmeyi etkisini azaltacak giiclii yonetim anlayisin hakim
kilinmasini savunarak, isletmelerin, kurumsal yonetim ilkelerini inanarak kabul etmeleri
ve uygulamalarmin gerekliligini, bunun isletmelerin siiriidiiriilebilirligine olumlu yonde

etkilerinin olacagini beklemektedir (Aydin, 2010).

Ayrica Kurumsal yOnetim uygulamasma ve gelistirilmesine ait Onerilerinde
Ozetle; kurumsal yonetim sisteminin kurulmasi ve uygulanmasina yonelik yol gosterici
ve yardimc1 kuluglarin tesis edilemsini, Hissedarlarin haklarinin korunmasina yonelik
yasal diizenlemelerinin yapilmasini, uygulanmasina yonelik kontrol edilmesini,
calisanlarin yonetim ve denetim faaliyetlerine katilimlarinin saglanmasini, Liyakatli ve
bagimsiz kisilerin yonetim kurullarinda yer alnmasinin saglanmasi i¢in gerekli

diizenlemelerin yapilmasini, bagimsiz kurumsal i¢ kontrol ve denetim biriminin
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olusturulmasi,  kurumsallasma  agisindan  igletmeye  katki  saglayacagini,
kurumsallasmanin artmasi i¢in hizmeti¢i egitimler verilmesinin 6nemli oldugu

degerlendirilmistir.

Profesyonel takim sporlarinin ekonomik analizini yapan Kitapta, yazar genel
olarak profesyonel takim sporlar1 spor liginin pazar ekonomisinin dogasi iizerine yaptigi
arastirmada yoOnetim politikalar1 liglerde miicadele eden takimlarin rekabet dengesini
olumsuz etkiledigine vurgu yapmaktadir. Spor kuliiplerinin ekonomik gelisimine katk1
saglayarak gelirlerin arttirilmasi i¢in yoOnetimin {riin gelistirme, tiiketiciyi anlama,
tiiketicinin siiriliklarini tanima ve beklentilerine hitap etme, {iriin ve sportif faaliyetleri
cazip hale getirmenin spor kuliibiiniin ekonomik gelisimine Onemli katkilar

saglayacagina vurgular yapmaktadir (Downward ve Dawson, 2000).

Geleneksel olarak Avustralya spor kuliibiinde yasanan 6rnek olayda kurumsal
yonetimde basarisizlik olmadigini, bunun yerine yonetim kurulu arasinda genel bir
iletisim eksikliginin ve iist diizey yonetim ve i¢ kontrol eksikliginden kaynaklandig
sonucuna varilmstir. Gerekli olanin ise, seffaflik ve aciklik kiiltiirii oldugu, paydaslar
bu kiiltiirii talep etmekte ve spor kuliipleri yiiksek standartlarda ¢aligma sorumlulugunu

tasidigi degerlendirilmistir (Phat ve ark, 2013).

Tirkiye’de kurumsal yonetim endeksine katilan isletmelerin sadece % 60’1
kadar1 ilk basta yatirnmcisina pozitif getiri sagladigi, fakat sonrasinda bu getirinin
etkisini yitirdigi ve sonrasinda da bahsi gecen isletmelerin kurumsal yonetim endeksine
yer alma etkinliginin etkisinin kayda deger bir sekilde azaldigi goriilmiistiir.
Yatinmcilarin kurumsal yonetim endeksinde yer alan sirketlere yeteri kadar yatirim

yapmadig1 sonucuna varilmistir (Kilig, 2011).

Kurumsal yonetimin teorik temelleri ortaya konuldugu arastirmada kurumsal
yonetim yaklasimi 2000°1i yillardan itibaren énemli bir yonetim yaklasimi olarak 6nem
kazanmistir. Piyasalarda rekabet edebilmek i¢in sirketler kurumsal yonetim
uygulamalarini énem vermeye baslamislardir. Isletmelerin yonetim kurullarinin yapisini

ve sahiplik anlayisin1 daha fazla 6n plana ¢ikarmistir (Dogan, 2018).

Kurumsal yonetim ilkelerine gosteren ve ilkeleri iyi bir sekilde uygulayan
isletmelerin, diger isletmelere oranla daha iyi finansal performans gosterdikleri

degerlendirilmektedir. kurumsal yonetimin isletmelere sagladig1 yararlar bakimindan da
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maliyetleri diisiirdiigii, rekabet giiciinii arttirdigi, isletme imajimnin iyilesmesi gibi

faydalarin1 ortaya koymaktadir (Izciler, 2014).

Futbolun diinyada ve Tiirkiye’de endiistriyel ve ekonomik gelisimi
konveksiyonellesmis sorunlarim1  geleneksel yaklasimlarla ¢6zmemiz miimkiin
gorinmemektedir. Futbolun ticarilesmesi ve endiistriyellesmesi, futbol yonetimindeki
sorunlarin ¢ézliimlenmesi i¢in artik yeni yonetim yaklasimlart ile farkli analizlerle,

bilimsel aragtirmalarla bakamamiz gerekmektedir (Aksar ve Merih, 2006).

Yonetici tarafindan spor kuliiplerinde kurumsallagma  arastirmasinda
yoneticiler, spor kuliiplerinde kurumsallagma ile ilgili sorunlarin yapisal, yasal, mali,
yonetsel, haksiz rekabeten kaynaklanan, kurumsallasma analyisindan, kisiye bagl
yonetim anlayisindan, uzman personel eksikliginden ve sadece sportif basariya

odaklanmadan kaynaklanan sorunlar olarak belirlemistir (Sonmezoglu ve Coknaz,

2013).

Ingiltere'de kurumsallasma ve spor politikasi iizerine yapilan bir arastirmada
yasam tarzinin sporlarmin tanimlayict bir 6zelligi, genellikle dis diizenleme ya da
kurumsallasma olmaksizin, cogunlukla gayri resmi ortamlarda yer alan, kendiliginden
organize olmus ve kendiliginden gerceklesmektedir. Bu calisma, hizla de8isen ve
giderek karmasiklagsan informal spor yonetisimini gostermektedir. Bununla birlikte,
sorf, dagcilik ve ugurtma sorfii gibi diger gayri resmi sporlarda oldugu gibi, satis olarak
goriildiigiiniin farkinda olarak, katilimcilarin kendi sporlarint mesrulastirma ve koruma
konusundaki 6zlemleri kurumsallagsma siirecinde etkili olmustur. Yonetisim agisindan,
son 5 yilda 6nemli 6l¢iide olgunlasmistir ve gelismistir ve kurumsallagmis giiciiniin

paylasilmasi icin daha fazla firsat sunmustur (Wheaton ve O’Loughlin, 2017).

Kurumsallagsma, toplumsal yonetigim ve idari yonetim mevcut kurumlar arasinda
isbirligi yapmakta zorlaniyorsa, hedeflerine ulagmak ic¢in Sivil Toplum Kuruluslar
(STK) gibi yeni kurumlar olusturabilirler. Bu siireglerin kurumsallagtirilmig
boyutlarinda idari, toplumsal, hiyerarsik ve kendi kendini yoneten olarak dort farkli
sekilde tanimlariz. Kurumlarin, servetin yaratilmasi sosyal siiregler ve politik kararlarla
gerceklesir. Siyasi kurumlarin insasi uzun bir siire¢ gerektirmeyebilir, ancak onlarin
stirdiiriilebilirligi yonetisimin gelistirilmesi i¢in ¢ok Onemlidir. STK'lar1 yonetisim
siireci esglidiim seklinde gelismekte olan iilkelerde etkili aract kurumlardir. Kamu

kurumlari, STK’ lar ile yonetisim faaliyetleri vasitasiyla daha fazla kitlelere ulagarak
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kamoyu olusturabilmelrinde kolaylik saglayabilirler (Tsujinaka, Ahmed ve Kobashi,
2013).

Cin’de yapilan bir aragtirmada gelisme gosteren Cin Siiper Ligi'nde (Congguo
Cugio Siehui Caoci Liensai) futbolunun gelisimini, profesyonel futbol kuliiplerinin kotii
yonetimi futbol kuliiplerinin performansinit olumsuz etkiledigini vurgulamaktadir. Bu
konuda akademisyen ve uzmanlarin ¢aligma yaptiklari, yonetim yeteneklerini ve spor
yonetimi standartlarini, profesyonel futbol kuliipleri yonetim yeteneklerini yeni egitim
yaklagimlar1 insa ederek spor ve futbol yonetim yeteneklerini ileriye tasimaya
calistiklar1 goriilmektedir. Spor yonetiminde kollejden baslayip tiniversiteye kadar, spor
yonetiminde eksiklerin varoldugundan, kuliip, kolej ve iiniversite egitimlerinin birlikte
uyumla devam ettirilmesini reform ve yenilik olarak gerekli gérmektedir. Universiteler
ve profesyonel kuliip yoOnetimi ortaklasa, olarak yetenek kaynagi {izerinde
odaklanmalidir. Spor ydnetimi bir tiir profesyonel personel egitimini kademeli olarak
yiikksek dilizeyde doniisiim saglayarak, profesyonel spor yonetimi arastirmalarini bir

akademik disiplin olarak gelistirilmelidir (Liu, 2011).

[ran Siiper Ligi (Lig Berter Hali¢ Fars)'ndeki profesyonel futbol takimlarinin
paydaslarina faydalarini vurgulayarak performans i¢in degerlendirme modeli tasarlama
arastirma sonuglarinda mevcut arastirmalar, paydaglarin parasal faydalarinin
saglanmasinin 6nemi nedeniyle futbol takimlar1 gorevlerini dogru bir sekilde yerine
getirmesi i¢in futbol takimlarinin finansal performanslarinin siirekli ve periyodik olarak
degerlendirilmesi Onerilmektedir. Paydaglara yonelik olarak Kkurumsal yonetim
cercevesinde, alinan kararlar ve kuliiple ilgili bilgiler, transferler zamaninda ve uygun
bir sekilde paylasilasi gerektigi, taleplerin, beklentilerin ve faydalarin saglanmasi
amaciyla futbol federasyonun siiper lig takimlari tizerinde performans degerlendirimesi
onerilmektedir. Bu performans degerleme gorevini Yerine getirilmesi igin futbol
federasyonuna biitge ayrilmasi ve uzman Kkisilerden olusan degerleme ekibinin

kurulmasi 6ngoriilmektedir (Tayebi ve ark., 2016).

Kurumsal yonetim uygulamalarinin iilkelerin gelismislik diizeyinin gdstergesi
olarak isletmelerin varliklarin1  stirtidiirebilmesi ile yakindan iligkili olarak
degerlendirilmektedir. Kurumsal yonetimin uygulandig: isletmelerde, 6nemli kararlarin
profesyonel yoneticiler tarafindan alinmasinin disiik olmasi, isletmelerin iyi

yonetilmesine destek saglayan kuruluslardan gerekli yardimi almamalari, akademik
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bilgi i¢in iiniversite-sektor isbirliginin yeterince saglananmamasi 6nemli bir eksiklik

olarak goriilmektedir (Iscan ve Kaygm, 2009).

Isletmelerin kurumsal ydnetim yaklasiminm sosyal sorumluluk faaliyetlerine
etkisinin analiz sonuglarina gore Tiirkiye’deki isletmelerde halka agiklik orani arttikga,
kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalari da arttigi goriilmiistiir. Bu durumun, sosyal
sorumluluk anlayisi i¢cin mevcut hissedarlarin yoneticiler iizerinde etkisinin olabilecegi
diistiniilmektedir. Tiirkiye’de de kurumsal yonetim ile ilgili ¢ok sayida arastirma
yapilmasina ragmen, isletmelerde kurumsal yonetim endeksinde yer alan isletmelerin
sayisinin azlhigindan, iyi bir kurumsal yonetim yapisinin olmadigindan yakinarak,
isletmelerin  kurumsal yoOnetim yapilarimin  giiglendirilmesini  saglayacak yasal

diizenlemelerin yapilmas: 6nerilmektedir (Onder ve Kaya, 2018).

Tirkiye’de, Kurumsal Yonetimin uygulanmasina yonelik Tiirk Ticaret
Kanunu’'nda ve Sermaye Piyasas1 Kanunu’nda bazi diizenlemeler yapilmasini
saglamistir. 2012 de yirirliige giren giincellenmis TTK ile Kurumsal Yonetim
uygulamlarinda 6nemli diizenlemeler getirilmistir. TTK’daki bu diizenlemeler SPK,
BDDK gibi kurum ve kuruluslarin destegiyle birlikte yapilan diizenlemeleri de

beraberinde getirmistir.

Giiniimiizde isletmeler hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin artik
uygulamasi gereken yonetim, “Standartlasma” ve “Dogru Bir Kurumsal Yonetim”dir.
Isletmelerin Denetimide iki kavram tizerinden gergeklestirilmektedir.Tiirkiye’de Kku-
rumsal yonetim anlayisinin yeteri kadar iyi anlasilmadigi goériilmektedirBu durumda
isletmelerin  kurumsal yonetim algisinin  gelistirilmesine ihtiya¢  duyuldugunu
gostermektedir. Bu kapsamda kanun diizenleyicilerin yasalarda gerekli diizenlemeleri
yapmalari, akademik egitim birimlerininde egitimlerine kurumsal yonetim konusunun
ilave edilmesi gerektigine, bunun kurumsal yonetim uygulayicilarinin farkindaliginm

arttirabilecegi degerlendirilmektedir (Ataman ve ark., 2017).

Tiirkiye’deki mevcut isletmelerin yonetim faaliyetleri degerlendirildiginde 1yi
bir kurumsal yonetisim anlayisinin var olmadigindan soz edilebilir. Tiirkiye’deki,
isletmelerdeki miilkiyet yogunlasmasi sonucu, isletmeyi kontrol edici hissedarlarin
yOnetimi bizzat istlenmekte, yonetim kurullarim1 ve yonetici pozisyonlarint kendi
tasarrufunda bulundurmaktadir. Bu durum kurumsal yonetigimin adil yonetim agik ve

seffaf bir yonetim anlayisindan uzak bir yapiya neden olamkatadir. Tiirk isletmelerinin
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miilkiyet anlayiglari, yonetim yaklasimlari ve mali analiz yontemlerinin yeterince seffaf
ve adil olmayist riskler olusturdugu degerlendirilmektedir. Azinliklarin haklarinin
korunmasi da 6nem arzetmektedir. Tiirkiye’de iy1 bir kurumsal yoOnetisim yapisinin
varligi icin paydaslarin haklarimi koruyan yapisal ve yasal reformlara ihtiyag
duyulmaktadir.Bu reformlarin hayata gegirilmesi kurumsallagsma i¢in olduk¢a biiyiik
onem tagimaktadir. Karmagsik ve pahali kurumsal yonetim siirecleri tiim
gerceklestirilecek reformlar1 gegersiz kilabilir. Bunun i¢in bu siirecin basitlestirilemesi
onemlidir. Ayrica kurumsal yoOnetisimin sadece yasal diizenlemelerle degil ayni
zamanda isletmelere kurumsal yonetimin faydalarinin anlatilarak benimsetilmesi,
farkindalik kazandirma galigmalarinin yapilmasida gerekmektedir. Bu yatirimcilarin
giivenli bir zemin hazirlayacak ve yatirimlar artmasina vesile olacaktir (Arikboga ve

Mentes, 2010).

Tirkiye profesyonel Futbol Liginde, kuliiplerin yonetimsel sorunlarindan
kaynaklanan borglardan dolay1, gelir ve gider arasindaki dengesizlikler yasanmaktadir.
Kuliip yonetimlerinin gergeklestirmis olduklar1 gereksiz ve yanlis transfer harcamalari
ve kaynaklarin etkin olarak kullanilmamasi kuliiplerin zarar etmesine yol agmaktadir.
Kuliipler, UEFA’nin belirlemis oldugu finansal Fair Play gerg¢evesinde gelir ve gider
arasindaki dengeyi saglamalar1 gerekmektedir (Soygtiden, 2016).

Spor kuliipleri i¢in etkili bir finansal kaynak sistemi olusturmak ¢ok onemlidir.
Almanya’da finansal gelir elde etmeye olanak veren kuliiplerdeki “liyelik aidat sistemi”
Tiirkiye’de bir¢ok spor kuliiplerinin gelir kaynaklar1 arasinda yer almamakradir. Bu
acidan, Tirkiye’deki spor kuliiplerininde iyelik adiati gelir kaynagindan faydalanmasi
kuliibiin sportif ihtiyaglariin karsilanmasinda 6nemli olacagi degerlendirilmektedir

(Ogiit, 2010).

Spor kuliiplerinin ihtiya¢ duyduklar: tesis, sporun toplumsal bir ihtiya¢ sosyal
bir gereklilik olmas1 nedeniyle devlet tarafindan karsilanmasi saglanabilir. Nitekim bu
konuda Avrupa iilkelerinde bdyle bir yaklasim igerisinde oldugu goériilmektedir (Ogiit,
2010).

Spor kuliipleri mevzuatinin yeniden ele alinmasi, kuliiplerde profesyonel spor
yoneticilerinin ve goniilli ¢alisanlarin istihdam edilmesi, kuliiplerin iiyelik aidatlari

yoluyla gelir elde etmeleri, spor kuliiplerinin etkin olarak temsil edilip, haklarinin
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korunmasi, spor teskilatlanmasmin revize edilemesi, devletin tesislesmeye destek

vermesi gerektigi onerilmektedir (Ogiit, 2010).

Spor kuliiplerinin yonetiminde hesap verilebilirlik konusunda sorumluluklar
bulunmamaktadir. Kuliip yoneticileri, gorevlerini bir baska yoneticiye devredip
ayrilsalar da kuliip yonetimi ile ilgili hi¢bir yasal sorumlulugu bulunmamaktadir. Bu
durum spor kuliiplerinin mali durumlarinin negatif olarak devam etmesine neden
olmaktadir. Her gelen yonetici popliler goriinmek i¢in kuliibiin finansal durumunu
diizeltmek yerine taraftarlarin beklentisi olan sportif basariya yonelmektedir. Bukonu ile
ilgi yapilan goriismede Besiktas ve Fenerbahce spor kuliibii bagkanlari, isleri batirsalar
da ve bir sonraki sezonda baskanliktan ayrilsalar da hicbir sorumluluklar
bulunmadigini, su anki kuliip yonetimi Sisteminde finansal bir sorumlulugun olmadigini
vurgulamaktadir. Bu durumun yanlis oldugunu ve mali durumdan kuliip yoneticilerine

ve yonetimine sorumluluk getirilmesi gerekliligini savunmaktadir (Kog, 2018).

Ayrica taraftar basari isterken yOnetimler finansal sorunlarla bas basa
kalmaktadir. Taraftarin, finansal bir sorumlulugu bulunmamaktadir. Finansal olarak iyi
duruma geldigimiz zaman sportif basar1 yoksa bu kez de taraftar memnun
olmamaktadir.Rekabet ortaminda yoneticiler lizerinde kamuoyu baskis1 taraftar baskisi
olmaktadir. Kuliibiin basarisi arttik¢a, beklentileri de artmaktadir. Basar1 ile birlikte
mali kazanci da artmaktadir. Ancak yoneticiler bu beklentiyi devam ettirmek, ertesi yil
bu basariy1 arttirmak icin, tekrar futbolcu transfer ederek yatirim yapmaktadir.Buda

kuliibiin giderlerini arttirmaktadir.

Mevcut durumda Tiirkiye’deki kuliiplerin kurumsallasma cabalar1 igerisinde
oldugu gozlemlenmektedir. Sirketlesen kuliipler, bu yeni yonetim anlayisini benimseme
ve uygulama eylemine ge¢cmek istedigi yoneticilerin yaptig1 agiklamlardan ve

goriiglerinden anlagilmaktadir (NTV, 2016).

Kurumsallasmanin oniinde bazi engeller bulunmaktadir. Kuliipteki yapilacak
islerin birka¢ kisi tarafindan vyiiriitilmeye calisilmasi, denetlemelerin gostermelik
yapilmasi, yonetimdeki istikrarsizliklar, kamuoyunun, taraftarlarin sportif basarilara
verdigi Onemden dolay1r yonetimin sportif basartya odaklanmasi ydnetimsel ve

ekonomik sorunlarin 6nemsiz kalmasi bu engellerden birkagi olarak sdylenebilir.
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Kurumsal yonetimi genel anlamda uygulayan, kurumsal yonetim ilkelerini ve
hisse sahibi haklarmi1 benimseyen isletmelerin performanslarinin yiiksek oldugu

gozlemlenmektedir (Meydan ve Basim, 2007).

Kurumsal yonetim anlayisi sirketlerin kurumsallagsma yolunda hayati bir 6neme

sahiptir (Abdioglu, 2007).

Isletmelerde kurumsal yonetim uygulamalari, dzel sektdrdeki orgiitlerin rekabet
ortamindaki ve teknoljideki degisime uyum saglamasina, kendini gelistirmesine ve
biliylimesine, bunun nihayetinde de, iilkenin kalkinmasima ekonomik katki saglar

(Aydn, 2010).

Tiirkiyede ve diinyada futbol sektdriiniin glin gectikge artan ekonomisinden ve
yan sektorle artan etkidsinden yola ¢ikarak, taraftarlik ve goniilliiliik diisiincesiyle asil is
ve ilgi alanlar1 baska sektorler olan yoneticilerin yeteri kadar zaman ve emek
harcayamamalarina ragmen spor kuliibii yoneticiligi popiileritesi i¢in yapmak ve
devam ettirmek diistindiiriiciidiir. Kiiresellesen ve biiyiiyyen rekabet¢i piyasada spor
kuliiplerinin glinlimiizde hobi olarak yada popiilerligini kullanarak taninirligi arttirmak
icin bu isi yapan kisiler tarafindan yonetilmeleri yeterli goriilmemektedir (Ekmekg¢i ve

[rmis, 2015).

2.13. ARASTIRMA KONULARI UZERINE PROFESYONEL FUTBOL KULUP
YONETICILERININ GORUSLERI

Sermaye Piyasa Kurulunun 13-14 Kasim 2018 tarihinde Istanbul da diizenlemis
oldugu spor zirvesinde ve arastirma siiresince zaman zaman spor programlarina konuk
olan spor kuliibii yoneticilerinin spor spikerleri ile karsilikli goriismelerinden, sorulan
sorulara verdigi yanitlardan ve yoneticilere yilizyiize uygulanan anket uygulamalarindan

elde edilen goriisler asagida verilmistir.

Yetismis nitelikli yabanci sporcu aramak, baskalarinin yetistirdigi sporculari
avlamak yerine, milli kaynkalarimizi kullanarak kendi icimizdeki yetenekleri
kesfederek ortaya ¢ikarmak yetistirmek daha ekonomik ve akilci olarak goriinmektedir.
Yetenekli sporcu yetistirmek igin isbirligi yaparak bir sistem kurmak Tiirkiye spor

ekonomisini kalkindiracagi degerlendirilmektedir.

Spor kuliipleri olarak tiim anadolu kuliipleri ile birlikte iilke capinda giiniimiiz

modern sporcu yetistirme yontemlerini ve imkanlarini kullanarak iyi bir altyap1 sistemi
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olusturulmalidir. Boylece kuliiplerin transfer giderleri azalarak, transfer gelirleri
artacaktir. Giinlimiizde yiiksek borg¢lar1 bulunan kuliipler bulunmaktadir. Bu
kuliiplerimizin bu durumdan kurtulmasina vesile olabilir. Sonu¢ta mikro ve makro
ekonomik kazanimlar1 hem futbol kuliiplerine hemde iilke ekonomisine kazanimlari

olmasi kaginilmazdir.

Spor kuliiplerinin yonetiminin temel hedefleri paydaslarin maksimum diizeyde
refahin1 saglamak olmalidir. Maksimum diizeyde refah kavramindan anlasilmasi
gereken, paydasglarin mutlulugu, karliligi ve bu durumun siirdiiriilebilirliginin
saglanmasidir. Dar anlamda spor kuliibiiniin genis anlamda ise iilke ekonomisine

olumlu yansimalarinin olmasidir.

Spor kuliiplerinde sportif ve finansal basar1 ancak en yiiksek oranda verimlilik

ile saglanabilir.

Spor kuliiplerinin basarili olabilmesi i¢in kuliibiin tim organlarinin verimli
arzulu ve fedakar galismalarinin 6nemi bilyliktiir. Tiim paydaslar iyi niyetli olarak

kuliibiin menfaatleri dogrultusunda ¢aligsmalidir.

Bilimsel yonetim yaklagimlarinda insanlarin dogasi geregi tembel oldugu, fakat
burada en biiyiik tehlikenin hem c¢alisanlarin hemde yoéneticilerin maruz kaldigi durum
sistematik kaytarmadir. Sistematik kaytarma, insan iliskilerinden kaynaklanan bir

durum olarak adlandirilmaktadir (W.Taylor, 2013).

Burada spor kuliibiiniin sporculari, ¢alisanlar1 ve yoneticileri kaytarma, isten
kacma, isteksiz ve verimsiz ¢aligma yada tembellik hastaligina yakalanmis ise kuliibiin

basarisizliklar1 kaginilmazdir.

Spor kuliipleri yonetiminde daha Once yasanan hatalardan ders alma,

tecriibelerden yararlanma, hatalar1 tekrarlamama 6nemlidir.

Yoneticiler, oncelikle futbolda ¢agr iyi okumali, yenilikleri takip etmeli ve bu
yenilikleri benimseyip uygulamaya gecirmelidir. Giiniimiizde uluslararasi futbol
arenasinda  takimlarin  genglestirildigi, takim yas ortalamalarin  kiicildigi
gozlemlenmektedir. Bu bilinmeli buna gore cagi yakalamak icin gerekli diizenlemeler
yapilmalidir. Fransa takiminin 26, Almanya Borussia Dortmund takiminin yas
ortalamasi 25,90, Toulouse’nin 23,91, AC Milan 25,58, “dir (Transfermarkt, 2018). Bu

durumda Iyibir scout ekibinin dnemi ortaya ¢ikmaktadir.
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Takim kiiltiirii de biiylik 6nem tasimaktadir. Sistematik olarak transfer sonrasi
oyuncunun takima adaptasyonu, takimin kadrosunun bir anda tamaminin birden
degistirlmesi yerine ihtiya¢c duyulan mevkilere transferler yapilmasi gerekmektedir.
Oziinde insan kaynagmi iyi degerlendirmek gerekmektedir. Takimda olusturulan takim
kiiltiirinlin gelecek jenerasyonlara tasinmasi i¢in biranda takimin tamamina yakinin
degismesi bu kiiltiiriin olusmasinda en biiyiik engel olabilmektedir. Her gelen yonetici
takim1 kokten degistirmek yerine yaralari iyilestirmeleri tabiri yerinde ise bir tugla

yapiya eklemeye ¢alismalidir.

Bilinir ki ¢irkin birseyin igerisindeki giizel dikkat ¢eker ancak tek basina bu
cirkinligi giizellestirmeye yetmeyebilir. Bir takim icerisinde ana iskelet ve sistem giizel
olmalidir. Giizel iizerindeki ¢irkinlik goz ard1 edilebilir. Ancak takimin geneli koétii ise o
takima giizel bir ekleme yaptiginda o takimin i¢inde gilizel iyi oyuncu kaybolup
gidebilir.

Spor yoOnetiminin ana temel sorunu insan kaynaklari sorunudur. Spor
yOneticisinden, idari personele, idari personelden masériine, antrendriine, sporcuna
kadar tiim personel bilimsel yontemlerle segilerek islerine yerlestirilmeleri
gerekmektedir. Bal yapmayan aridan hayir gelmedigi gibi, ¢alismalarindaki performansi
yeterli olmayan personelden uzaklagilmalidir. Gayretli, ¢aligkan, iyi niyetli, yetenekli
insanlart bulup onlarin gelisimine egitimine Onem verilmelidir. Bu kuliibiin

stirdiiriilebililirligine, karliligina, refahina imkan saglayacaktir.

Tiirkiye’de, profesyonel futbol kuliiplerinin sikintilari, problemleri, hastalig:
artik herkes tarafindan bilinen bir gercektir. Hastalik; sportif ve finansal basarisizliktir.
Sportif basar1 ve finansal basari, birbirleri ile dogru orantili bir sekilde iligkilidir. Sportif
basari, finansal basariy1, finansal basar1 ise sportif basariyr beraberinde getirmektedir.
Oncelikle bu hastaliktan kurtulmak ve tedavi olmak igin hastaligin varligini kabul
etmemiz gerekmektedir. Daha sonra da tedavi igin teshisi dogru yapip, etkin bir tedavi
yontemi ile regete hazirlanmalidir. Tiirk futbolunun diinyayla rekabet edebilen, diinyaya
futbolcu ihrag¢ edebilen, diinyaca takip edilen merkez haline getirebilmek icin, regetenin

etkin ve verimli bir sekilde uygulanmasi gerekmektedir.

Futbolun eglence ve spor kismimin yani sira, arka planda, finans kisminin,
ekonomik tarafinin var oldugu ve bu sportif basarinin siirdiiriilebilirligi agisindan

onemli oldugu unutulmamalidir. “Para yoksa basar: yok, basari yoksa para yok” sozii
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ile sportif basar ile finansal basar1 arasinda birbirine bagli simbiyotik bir iligkinin

varligindan s6z edilmektedir.

Bu konuda literatiir ve Ongoriilii davranan Avrupa kuliiplerinin yapilari
incelendiginde, Avrupa’ninda Tirk futbolunun daha iyi olmasm istedigi, 80 milyon
nufusu olan iilkenin demografik bir avantaji bulundugunu, geng¢ niifusun fazla oldugu,
acak 3 milyon Tiirk’iin yasadigi Almanya’dan ¢ikan futbolcu sayisi ile Tiirkiye’deki 80
milyondan ¢ikan futbolcu sayisinin arasinda ¢ok fark oldugunu, Avrupa bunu yapiyor,
Tirkiye neden yapamiyor. Tekerlegi yeniden icat edilemsine gerek olmadigini,
Avrupanin futbolcu yetistirmek icin uyguladigi yontemleri uyarlamamiz gerektigi
degerlendirilmektedir. Tiirkiye’de iyi egitim almak istersen sporcu olamayacagini,
sporcu olacaksan da iyi egitim alamayacagi bilimektedir. Futbol da gelismis tlkeler

sportif anlamda da diinyaca basar1 saglayan tilkeler oldugu goze ¢arpmaktadir.

Kuliipler birligi Tiirkiye Futbol sektoriiniin ana yoneticisi olmasi ve kaliteli

insan kaynag tarafindan yonetilmesi gerekmektedir.

TFF’nin teskil ve sekli degismeli, federasyonun teskilinde yer alan insanlar

pazarlama, ekonomi, futbol bilgileri, tecriibeleri yeterli olmalidir.

TFF’de spor diinyasindan insanlar olmali, marka yetistirmis, marka gelistirmis
insanlar olmali, iletisimi ve spor hukukunu ¢ok iyi bilen insanlar olmali, eski sporcular
ve eski antrendrler olmalidir. TFF’ye toplantidan toplantiya gelen, hicbir katkisi
olmayan insanlardan olamamalidir. Futbol ekonomisine hak ettigi katma degeri
saglayabilecek insan sermayesinden olugmasi gerekmektedir. Kimin sesi ¢ok ¢ikarsa

onun dedigi olmamalidir.

Federasyonun teskilat yapisi degismelidir. Tirk Futbolu uluslararasi takip edilen

bir lig olmasina tastyabilecek bir federasyon yapisi yonetime gelmelidir.

Ancak kuliiplerin bir ¢gogunun bu giinkii finansal durumuna bakildigi zaman
kuliipler zarar ediyor, zarar1 6demek i¢in borg aliyor, zarar ve biraz daha borg seklinde
bir sarmala girmis durumdadir. Bu durumun Tiirk Futbolu i¢in siirdiirtilebilir bir durum

olmadig1 degerlendirilmektedir.

Kuliiplerin, finans kuruluslarina olan borg¢larina bakildiginda, 2017-2018
sezonunda, dort biiyiik kuliibiin 3,1 milyar TL borcu ve 190 milyon TL =zarar

bulundugu goriilmektedir. Finansal borglara baktigimiz zaman dort biiyiik kuliibiin 10
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y1l dnce borglari, 212 milyon TL iken, bugiin 3,5 milyar TL’dir. Yillik dort biiyiik
kuliibiin yaklasik olarak 900 milyon TL borglarindan dolayr faiz 6demektedir. Bu
durumda dort biiylik kuliibiin 6zkaynaklar1 2,2 milyar TL negatif olarak goriilmektedir
(Kog, 2018).

Dort biiyilkk kuliip 2017-2018 sezonunda transfer i¢in 1,7 milyar TL
harcanmigtir. Dort biiyiik kuliibiin geliri 1,6 milyar TL. Buda gdstermektedir ki giderler,
gelirden % 6 daha fazladir. Bunun iizerine faiz 6demeleri ve diger isletme giderleri de

eklendigi zaman bu bor¢ durumu kuliiplerin mali yapisini siirdiiriilemez bir hale

getirmektedir (Kog, 2018).

Kuliipler kendi irettigi mevcut ekonomi ile mevcut borglari olmasa, gelir ve
giderleri, kendi kendini ¢evirebilecek, saglikli bir konuma gelecek bir durumda olabilir.
Ciinkii saglikli bir mali yap1 basariy1 getirmekte, basar1 ise mali yapiy1 giiclendirmekte,

kar1 arttirmaktadir. Basari ile kazang arasinda dogru orantili bir iligki bulunmaktadir.

Zararda olan kuliipler, zararin1 kapatabilmek i¢in bor¢lanmakta, bir sene sonra
yine zarar ediyor, daha sonra bu zararini kapatmak i¢in daha da fazla bor¢lanmaktadir.

Birde bu borglara, borcun faizi eklenmektedir. Zarar daha da artmaktadir.

Futbol kuliipleri, giinii kurtarmak i¢in, paydaslarinin sempatisi ve giivenini
kazanmak icin sportif basar1 sampiyonluk kazanmak istemekte, bunun i¢in yatirimlar
yapmaktadir. Ancak, sampiyonluk gelmedigi zaman, gelir artis1 olmamakta, zararlar
artmaktadir. Bu zararlar1 kapatmak i¢in de tekrar bor¢lar alinmaktadir. Tiim bunlarin
sonucunda kuliiplerin borglar1 daha da artmaktadir. Bu durum Futbol kuliipleri ve

yonetimleri i¢in siirdiiriilebilir bir durum olmamaktadir.

Avrupa’nin  biiyik kuliiplerinden FC Barcelonanin bir yillik geliri,
Tiirkiye’deki ii¢ biiylik kuliip gelirinin {i¢ kati, kuliiplerimiz bdyle bir tabloyla da
rekabet etmek durumundadir (Kog,2018).

Spor kuliipleri yonetiminde, yonetimin yaptig1 is rasyonel bir is degildir. Bu
duruma bir finans adami gozii ile bakildigi zaman, normal bir isletmede alinacak
tedbirler yapilacak hareketleri ¢ok rahat bir sekilde yapabilirsiniz. Ancak spor
kuliiplerinde, baskanlarin ve yoneticilerin sevdikleri, goniil verdikleri kuliiplere, destek
olmak ve hizmet etmek i¢in amator bir ruhla maddi ve manevi fedakarliklarda

bulunmaktadir. Fenerbah¢e SK ve Besiktas JK, siradan bir isletme olsaydi, varliklarini
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paraya gevirerek, sermaye koyarak, bes senelik bir ekonomik plan hazirlayarak, bir
strateji izleyerek kuliiblin borglarin1 6deyebilirdiniz. Ancak spor kuliiplerinde bu sekilde

finansal hareketler yapilamamaktadir (Orman, 2018).

Spor kuliiplerinin, futbol sektorii paydaslarinda taraftarlar vardir. Bu taraftarin,
sportif, skorsal basar1 gibi beklentileri bulunmaktadir. Sizin finansal olarak alacaginiz
kararlar buralarda ¢ok gecerli olmamaktadir. Sportif basar1 kazanmak i¢in bazi zamanlar
yaptiginiz ekonomik hareketler bazen yapmamaniz gereken hamleler olmaktadir. Biitiin
kuliipler basar1 elde edebilmek i¢in bir rekabet icerisinde, bazi finansal yapilmayacak

hareketler yapmak durumunda kalmaktadir (Orman, 2018).

Futbol kuliiplerini yonetmek, bir bankayr bir sirketi bir sanayi grubunu
yonetmek gibi olmamaktadir. Futbolun ¢ok farkli denge ve dinamikleri bulunmaktadir.
Spor kuliibiinde yapacagmiz hareketler, isletmelerin yaptigi finansal hareketlerle

ortismemektedir (Orman, 2018).

Tiirkiye’de ¢ok tutkulu taraftarlarin oldugu kuliiplerde bu durum daha da zor
hale gelmektedir. 2012 yilinda Besiktas spor kuliibliniin 78 milyon dolar civarinda
cirosu, 330 milyon dolar civarinda da borcu bulunurken, bununla birlikte 330 milyon
borcun 30 milyon dolar civarinda bir faiz borcu olusmaktadir. Elinizde geriye 48 milyon
dolarlik bir geliriniz kalmaktadir. Bu gelirin 39 milyon dolar1 ise banlara tarafindan
temlik edilmektedir. Gelir hanesinde sadece 5 milyon dolar kalmaktadir. Kontrada 140
milyon dolarlik bir 6deme vardi, Bu finansal durumu ydnetmek i¢in aynm1 zamanda

sportif bagar1 saglamak ¢ok kolay seyler degildir (Orman, 2018).

Bu durumdan kurtularak daha saglikli bir spor yapilanmasi i¢in devlet, TFF,
spor kuliipleri, taraftarlar ve kamoyu ile birlikte ¢ok kapsamli, radikal, diinyaca kabul
gérmiis yontem ve yonetim modeeleri gelistirmemiz gerekmektedir. Bu durumda
asagidaki tespitler ve yapilmasi gerekenler biran once uygulamaya ge¢ilerek tedavi

stireci baslatilmalidir (Kog,2018).

Altyapiya Onem verilmelidir. Diinyada {ilke disinda oynayan Tiirk asilli
oyunculara baktigimizda bu oyuncularmin biiyiik bir kismmin alman kokenli veya
Avrupa kokenli orada yetisen futbolculardan olusmaktadir. Tiirkiye’den sporcu
yetistiremedigimiz  dikkat c¢ekmektedir. CIES Futbol Gozlemevi, Avrupa'da
futbolcularin on yil demografik analizinde, 2018 Ocak ayinda Tiirkiye % 7.6 ile,
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altyapidan oyuncu yetistiren iilker arasinda sondan dordiincii sirada yer almaktadir

(Poli, Ravenel ve Besson, 2018).

Bu sebepten altyapiya, finansal olarak, pazarlama olarak, yatirimlarin ¢ok hizli

bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.

Kuliiplerin altyap1 tesisleri olmalidir. TFF tarafindan bu kuliiplere sart
kosulmali, tesislerin yapilmasi konusunda da gerekli destek saglanmalidir. Biiyiik

kuliiplerin bile bu konuda yetersiz kaldig1 soylenebilir.

Alt yap1 konusunda, uzun vadeli planlar yapilmali, tohumlar atilmali, Tiirkiye’yi
yakin gelecekte, sporcu iilkesi haline getirmelidir. Uluslararasi futbolcu transfer
sektoriinde, yurtdisina futbolcu ihrag eden tilkeler siralamasinda Tirkiye ilk 50 iilke

arasinda yer almadig1 goriilmektedir (Poli, Ravenel ve Besson, 2018).

Tiirk Futbolunun bor¢larindan arindirilmasi, Tiirkiyenin futbolcu tilkesi haline
gelebilmesi igin, devlet, kuliipler, bankalar hep birlikte ortak bir ¢aligma yapmalidir.

Futbol ekeonomisi mikro anlamada tilke ekonomisini etkilemektedir.

Devlet, TFF, Kuliipler Birligi tarafindan, futbol kuliiplerinin borglarmnin
yapilandirilmasi, kuliiplerin gelirlerini nasil harcayabileceginin belirlenmesi, futbolcu
sOzlesmelerinden, futbolcu transferlerine kadar herseyin ayrintili ve net bir sekilde

belirlenecek standartlara baglanmasi gerekmektedir.

Glimiisdag (2019), agiklamalarinda futbol kuliiplerinin finansal sorunlar1 igin
devletin bakanlik diizeyinde, TFF’nin ve bankalarinda icerisinde oldugu bir denetleme
mekanizmasinin  kurulmasinin  kuliiplerin  ekonomik olarak istikrarina fayda
saglayacagini ve ivedi denetleme kurulunun grekliligine vurgu yapmistir (Giimiisdag,

2019).

Futbol sektoriine bagli tiim sektorlerde gelirleri artirmak icin grekli pazarlama
ve reklam c¢aligmalarinin yapilmasi, ayn1 zamanda futbol kuliiplerinin kiigiilme ile

giderlerini azaltmasi, saglikli bir mali yapiya kavusturulmasi gerekmektedir.

Taraftarlarin yonetimlerden beklentileri sadece sportif basar1 degil, ayni
zamanda finansal basar1 olarak, iilke sporcu gelisimine destek olma yoniinde
degisikligin yapilmasi i¢in bilinglendirme ve bilgilendirme faaliyetlerinin yapilmasi,
kuliiplerdeki yonetim zihniyet degisikliginin ayni sekilde halkimizda da gergeklesmesi

gerckmektedir. Taraftarin, halkinda bu konuda bilinglendirilmesi gerekmektedir.


http://www.hurriyet.com.tr/haberleri/futbol
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Yabanci futbolcu oynatma sayisinda burada rakamin bir 6nemi olmamalidir. Bu
duruma getiren zihniyetin degistirlmesi ve altyapidan sporcu gelisimini 6nemli haline

getirilmesi gerekmektedir.

Kuliipler, profesyonel yoOneticiler vasitasiyla gerekirse CEO’lar tarafindan,
Kurumsallagsma, Kurumsal Yonetim, genel kabul gormiis muhasebe ilkeleri ile zarar

eden degil kar eden kuliipler olarak, dogru yonetilmelidir.

Tirk futbol sektorii futbolcu tiikketen degil, kendi geng nufusundan yararlanarak,
altyapidan futbolcu iireten iilkeler arasina girebilmesi i¢in insan kaynagmin dogru

sekilde degerlendirebilecek, yeteri kadar kalifiye altyap1 hocasini yetistirmelidir.

Takimlara hoca atamalarinda, oyuncu oynatilmasinda liyakatle ve teknik

degerlendirmelere bakilarak yapilmalidir.

Tirk futbolunun devletiyle, federasyonuyla, spor kuliibiiyle, taraftar1 ve
medyasiyla topyekiin bir zihniyet degisimine ihtiyaci bulunmaktadir. Paydaslarin bir

masaya oturup, hizli bir degisim programini baslatmalidirlar.

TFF, Kuliipler Birligi, Tiirkiye Stiper Ligi’nin, pazarlama ve reklam konularinda

daha profesyonel ve planli ¢alisma yaparak ligin taninirlig artirmalidir.

Ust iiste zarar eden takimlar mercek altina alinmali sorusturma baslatiimali
gerekirse kayyum atanarak kuliibiin zararlarin artmasinin dniine gecilmelidir. Avrupa’da
Ispanya La liga’yr 6rnek vermek gerekirse, bir kuliibiin iki sene {ist {iste zarar etmesi
yasak, zarar ederse sorusturma baslatilmaktadir. Bir sene 5 milyon zarar ettiyseniz diger

bir sene en az 5 milyon kar elde etmeniz gerekmektedir.

Kuliipler saglikli ekonomiye sahip olmali ki, iilke ekonomisine olumlu katkilar
saglayabilsin.
Kuliipler yerel kuliipler olmaktan ¢ikarip uluslararasi taninan global bir kuliip

haline getirilmelidir.

Kuliipler Birligi olusumuna destek verilmelidir. Tiirk Futbolunun sahibi kuliipler

olmalidir. TFF sadece isleyisi yonetmelidir.

Yukaridaki degerlendirmler ve bulgular 1s18inda devlet, federasyon ve kuliipler

tarafindan alinmasi gereken 6nlemler agagida belirtilmistir.
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Devlet tarafindan alinacak onlemler

Devlet ve TFF tarafindan spor kuliiplerinin alt yapilarina yatirim yapmasi,

yaptirmasi ve destek vermesi gerekmektedir.

Devletinde icinde var oldugu spor yonetim yapisinin bastan asagiya degismesi

gerekmektedir.

Tiirkiye ligi en yagh liglerden biri durumunda genclestirme ¢aligmalarinin yapilmasi

gerekmektedir.
En yeni stadlarimiz olmasina ragmen alt yapidan oyuncu ¢ikartamiyoruz.
Alt yapiya daha fazla yatirim yapilmalidir.
TFF tarafindan alinacak 6nlemler
Futbol kuliiplerinin yabanci oyunculara harcayabilecegi paranin sinirlandirilmast,

Futbol kuliipleri 30 yas iistii yabanci oyuncuyu transfer edememesi veya

smirlandirilmasi,
Spor kuliiplerinin biit¢elerinin sinirlandirilmasi, biitce tavanlarinin olmast,

TFF tarafindan altyapidan oyuncu ¢ikaran futbol kuliibiine tesvik desteginin

verilmesi,
Daha fazla yerli oyuncu oynatan futbol kuliibiine bir tesvik desteginin verilmesi,
Spor yonetim yapisinin revize edilmesi,
Alt yapiya yatirim yapilmasi.
Spor Kuliipleri tarafindan Ahinacak Onlemeler
Bu bor¢ durumunu biitgelerin asagiya c¢ekilerek, kiiciilerek azaltilmasi ve bitirilmesi,
Rekabetin o biitgeler icerisinde yapilmasi
Kuliiplerin gelirlerini arttirmaya yonelik calismalar yapmasi,
Spor yonetim yapisinin bastan asagiya revize edilmesi,

Scout ekibi altyap1 federasyon kuliipler, kuliip yonetimleri, antrendrler, futbolcular,

medyasina kadar bu sektoriin yeniden yapilanmasi,
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Tirk Futbolunun, tiim paydaslarla birlikte, (devlet, TFF, kuliipler, taraftar)

yOnetilmesi,

Vehbi Kog'un iinlii s6zii "Ticarette alirken kazanacaksin"dir. Ancak Kuliipler alirken
de, satarken de kaybetmektedir. Alirken de, satarken de kazanacak bir yapilanmaya
gidilmesi,

Futbolcu oynarsa, takimda kazanirsa parasini almali, oynarsa diye sozlesme

yapilmamasi,

Futbolcu oynayacak magin en az 3/2’sini oynayarak takimi kazanirsa, Oyuncu mag

basina parasini alacak sekilde s6zlesme imzalanmast,

Futbolcu sézlesmeleri yukarida belirtildigi sekilde, ¢ok iyi yapilmasi, son dakika da

yapilmamasi,
Futbol kuliipleri yonetiminde topyekun her sey gdzden gegirilmesi,

Kisa vadede finansal konularda sermaye konulmasi, tahvil ¢ikartilmasi, yiiksek

borglarin uzun vadeye yayilarak yapilandirilmas,

Biiytik kuliiplerde sirket sahipligi olmadigindan sermaye konamamaktadir. Biiyiik
kuliiplerde sirket sahipligi olmadigindan sorumlulukta bulunmamaktadir.

Sorumluluk ilkelerinin getirilmesi,
Kisa vadede giinii kurtarma yerine uzun vadede diize ¢ikma politikalar tiretilmesi,

Eldeki finansal araglara bakildigi zaman biiyiik kuliiplerin kendi baslarina burumdan
kurutulmalar1 miimkiin gortinmemektedir. Bunun i¢in kuliiplerin kiigiilme, yonetim
anlayisinin degismesi, avrupaya gitmeme, finanasal Fair Play’in ¢cokta agirmin TFF

tarafindan kuliiplere uygulanmasi,

Kuliiplerde sahiplik olmadig1 i¢in kisa vadede giinii kurtarmak adina, irrasyonel
olarak bu sene sampiyon olayim, bir sonraki sene yapisal olarak diizenleme
yaparim, bir sonra bir sonra derken yiiksek miktarda bor¢lanma ile karsi karsiya
kalinmistir. Kuliiplere yonelik uygulanacak kurallarin  kararlilikla uygulanmasi,

TFF hosgoriilii davranmamasi, Sermaye Piyasa Kurulu hoggoriilii davranmamasi,

Tiim yapilacak degisiklikler, son derece radikal eylem ve yontemlerle devletinde

destegi ile, finans kurumlarimin destegi ile yapilmasi,
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Spor kuliiplerinin yonetiminde hesap verilebilirlik konusunda sorumluluklari
olmadig1 goriilmektedir. Kuliip yoneticileri gorevlerini bir baska yoneticiye devredip
ayrilsalar da higbir yasal sorumlulugu bulunmamaktadir. Bu durumda spor kuliiplerinin
mali durumlarinda negatif olarak devam etmesine neden olmaktadir. Her gelen yonetici
popliler goriinmek icin kuliibiin finansal durumunu diizeltmek yerine taraftarlarin
beklentisi olan sportif basariya yonelmektedir. Fenerbah¢e ve Besiktas kuliip baskanlari,
isleri batirsalar ve bir sonraki sezonda ayrilsalar, hi¢cbir sorumluluklar1 bulunmadigini,
su anki kuliip yoOnetim sisteminde finansal bir sorumluluk bulunmadigini

vurgulamiglardir (Kog, 2018). Sorumluluklar getirilmelidir.

Taraftar basar1 isterken yonetimler finansal sorunlarla bas basa kalmaktadir.
Taraftarin finansal bir sorumlulugu bulunmamaktadir. Rekabet ortaminda ydneticiler

tizerinde kamuoyu baskis1 taraftar baskisi olmaktadir.

Sonug¢ olarak bu durumun profesyonel kuliipler i¢in artik siirdiiriilebilirligi
bulunmamaktadir. Finansal olarak iyi duruma geldigimiz zaman sportif bagar1 yoksa bu
kez de taraftar memnun olmamaktadir. Kuliibiin basaris1 arttikca beklentileri de
artmaktadir. Basar ile birlikte mali kazanci da artmaktadir. Ancak bu beklentiyi devam
ettirmek ertesi yil bu basariyr arttirmak icin yeniden transfer yaparak giderlerinizi
arttirmak durumunda kalinmaktadir. Devletin igerisinde yer aldig1 bankalarin desteginin
oldugu, kuliiplerin borg¢larin1 6deme siirecinde kiiciilme ve kuliip finasal yonetim
kurallariin net olarak konuldugu, Kuliipler birligi ve ¢ikarilacak kuliipler yasasi,
devlet, federasyon, kuliipler, taraftarlar, medya, tiim kamoyu ve tiim paydaslarla birlikte

topyekiin bir seferberlik baslatilmasi gerekmektedir (Orman ve Kog 2018).

Tiim bunlarin sonucunda ¢agdas ve diisiince yapisina hakim toplumsal zihin
yapisinin olusturulmasi zihinsel yapiya uygun mevzuatin olusturulmasi, bu mevzuata
uygun kurumsal yapmin saglanmasi, kurumsal yapiya uygunda denetim
mekanizmasiin  olusturulmasi  birbirine  bagdasik ve biitlinciil bir  bakisi

gerektirmektedir.
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3. GEREC VE YONTEM

Gereg ve yontem boliimiinde; arastirmanin amaci, problemi ve modeli, verilerin
nasil elde edildigi, verilerin nasil toplandigi, veri toplama araglari, arastirmanin evreni
ve orneklemi, veri analiz araglari agiklanmistir. Bu boliim aragtirmanin gegerliligi ve

giivenirliligi i¢in 6nem arz etmektedir.

Profesyonel futbol kuliiplerinin kurumsallagsmasinin, kurumsal yonetisiminin ve
denetiminin, kuliip performansina etkisi arastirmasinda nicel ve nitel arastirma
yontemleri kullanilmistir. Nicel arastirma yonteminde, anket ve igerik analiz yontemi
kullanilmaktadir. Nicel arastirma yonteminde pozitif bilim yaklagimina gore genellikle
bilgi anket, gézlem ve deney yoluyla elde edilebilir (Sonmez ve Alacapinar, 2014).
Icerik analiz yonteminde hem nicel hemde nitel analiz yontemi kullanilabilmektedir

(Tiirkdogan ve Gokge, 2015).

Bilim gercege ulasma siireci olarak diisiiniildiiglinde her iki arastirma yontemide
birlikte kullanilabilir. Ger¢ege ulasmak i¢in yalniz somut olarak anket, deney, gozlem
yaptigimiz bir olgu degil, ayn1 zamanda soyut olarakta gelecekle ilgili olabilecek veriler

1s1ginda tahminler edilmektir (Sonmez ve Alacapinar, 2014).

Nicel ve nitel arastirmada betimsel analiz ve igerik analiz yOntemi
kullanilmaktadir. Betimsel analiz neyin ne oldugunu arastirirken elde edilen veriler
onceden ortaya konan standarlara gore yorumlanir ve Ozetlenir. Betimsel analizde
cerceve olusturulur, cergeveye veriler islenir, bulgular tanimlanir ve yorumlanir

(Tirkdogan ve Gokge, 2015).

Sosyal bilimlerde bilimsel arastirma yontemlerinden biride yorumsayici sosyal
bilim anlayisidir. Bu anlayisin onciileri, Alman sosyolog Max Weber ile filozof Wilhem
Dilthey’e kadar uzanmaktadir. Yorumsayici anlayista gegerli bilgi elde etmenin yolu
insan davraniglarin1 esnek ve 6zellige dayal1 nitel yontemlerle arastirmaktir (Giirbiiz ve

Sahin, 2018).

Bu aragtirmada deneysel olmayan tarama modeli uygulanmistir. Tarama modeli

arastirtlan olgunun oldugu gibi ortaya konulmasini saglar (Biiyiikoztiirk, 2010).

Arastirmada kuliiplerin Kurumsallasma, kurumsal yonetisim ve denetim ile

performans arasindaki iliskiye bakilmistir. Var olan olgularin betimlenmesi ve
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taranmast durumunda betimsel tarama yoOnteminden yararlanilmistir. Durumlar

arasindaki iligkinin yorumlanmasinda iliskisel tarama modelinden yararlanilmistir.

Betimsel tarama yontemi, arastirmanin problemini yada sorusunu belirleyerek
olusturulan ¢ercevede arastirma oOrnekleminde bulunan deneklerin katilimi ile elde
edilen verilerin islenmesi sonucu varilan arastirma bulgularinin tanimlanmasi ve

yorumlanarak ¢ikarimlar yapilmasi olarak 6zetlenebilir (Tiirkdogan ve Gokge, 2015).

Iliskisel tarama yontemi ile érneklem grubundan elde edilen verilerin istatistik
programlar1 yardimi ile analizi yapilarak, katilimcilarin ankette verdigi cevaplar ile
katilimcilarin kabiliyetleri arasinda iliskisel baglantilar1 incelenecektir. Elde edilen

istatistik verileri iligkisel olarak yorumlanarak hipotezler ile karsilastirilacaktir.

Etkiye bakildiginda nedensel taramasi yapilmis olur. Hipotezler genel olarak
degiskenler arasinda olumlu yada olumsuz iliski oldugunu gosterir. Nedensellik bir
degiskenin diger degiskeni tespit etmesidir. Bagka bir agiklamayla neden sonug iliskisini
gosterir. Nedensellik aragtirmalarinda degiskenler arasindaki iliski tespit edilir. Sosyal
bilimlerde iligkiler her zaman net olmayabilir. Sonucu etkileyen tekbir nedenin olmasida
beklenmeyebilir. Sonucu birden fazla nedeni olabilir. Nedensel iliskilerinden so6z
edebilmek i¢in dort kosul gerekmektedir. Birincisi, neden (bagimsiz degisken),
sonugtan (bagimli degisken) onde gelmelidir. Ikincisi, neden degistikce sonugta
degismelidir. Uciinciisii, sonucun nedene bagli oldugunun baska agiklamasinin olmasi,
dordiinciisii ise nedenselligin mantisal/kuramsal agiklamasinin bulunmasidir (Giirbiiz

ve Sahin, 2018).

3.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Bu arastirma ile kurumsallagma, yOnetisim ve denetim gibi yeni ydnetim
yaklasim kavramlarimin ve daha onceki arastirmalarda yer almayan, kurumsallagmanin,
spor kuliipleri performansina etki diizeyleri arastirilacaktir. Bu sebepten alaninda
yonlendirici ve rehber bir calisma olacaktir. Arastirma spor kuliiplerinin Orgiit
yapisinda ideal yonetim uygulamasina bir Ornek teskil etmesi, spor oOrgiitlerinin
performansini arttirmaya yonelik olmasi ve spor kuliipleri yonetimi alaninda kaynak ve
basvuru noktasi olmasi, ¢alismanin bilimsel agidan 6nemini vurgulamaktadir. Farkli bir
bakis acisiyla ele alinan aragtirmada, alanindaki eksikligi gidererek, alana yeni bilimsel
ciktilar, terimler ve degerler katarak, spor yonetim bilimine destek saglamak ve bilgi

birikimini arttirmak hedeflenmektedir.
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Arastirmanin igeriginde, kurumsallagsma, yoOnetisim, denetim ve performans
Ol¢iimii kavramlarin agiklanmasina, spor, yonetim, spor yonetimi, spor yonetiminde
kurumsallasma, spor kuliiplerinde yonetisim, spor kuliiplerinin yapisi, uluslararasi spor
kuliiplerinin yapis1 hakkinda 6rneklerin verilmesi ile kuliiplerin kurumsallagsma ¢abalari,
ulusal ve uluslararasi spor birliklerin bu kapsamda yaptig1 faaliyetler, alan yazinda yerli
yabancit kaynaklarin taranarak aragtirma konusunu aydinlatan bilimsel bilgiler

bulunmaktadir.

Kavramsal ¢ergevenin ¢izildigi kurumsallasma, yOnetisim, denetim ve
performans kavramlarinin TFF profesyonel kuliip yoneticilerinden anket ve gorlisme
yoluyla toplanan veriler analiz edilmis, elde edilen bulgular tartigilarak sonug¢ kismi
hazirlanmistir. Sonu¢ kisminda, uluslararasi rekabet giicii yiiksek, siirdiiriilebilir, spor
kuliipleri i¢cin kurumsallasma yolunda faydali olmasi beklenen, spor kuliiplerine rehber

niteliginde Oneriler yer almaktadir.

3.2. Bilimsel Arastirma Siireci

Aragtirmanin  biitlinlinii gorebilmek agisindan, arastirma yedi asamadan
olusmaktadir. Bunlar; Sekil 22°de de gosterildigi gibi, once arastirma sorunlarinin
belirlenmesi, devaminda arastirmanin kavramsal ¢ercevesinin olusturulmasi, arastirma
metodolijisinin ve yonteminin belirlenmesi, arastirma evren ve Ornekleminin tespit
edilmesi, veri toplama araglarinin belirlenmesi ve veri toplama, daha sonra da verilerin
analiz edilmesi ve yorumlanmasi, en sonunda da arastirma bulgularinin yazilmasi

seklinde adimlandirilabilir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).



Sekil 22: Bilimsel Arastirma Siireci

Aragtirma sorununun, konusunun ve probleminin belirlenmesi

Kuram, model, degigken ve

hipotezler belirlenmesi igin

kavramsal aragtirmanin yapilmasi

N

Aragtirmanin nitel ve nicel aragtirma desenlerinin tasanminin
vapilmasi

Tasarlanan aragtirmada kullanilacak yéntem kapsaminda
kullanilacak slgeklerin belirlenmesi

N

Aragtirma evreninin ve émeklem grubunun belirlenmesi

Verilerin toplanmasi

N

Toplanan verilerin analiz edilmesi

Raporlama ile bulgulann, sonuglann hazirlanmasi ve sunulmasi

Kaynak: (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

3.3. Arastirmanin Yontemi
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Arastirma iki bolimden olusmaktadir. Birinci bolimii alan yazindaki yazil,

basili ve elektronik kaynaklardan elde edilen bilgiler olusturmaktadir. Bu taramadan

sonra elde edilen bilgiler 1s1ginda veri toplama araglar1 olan olgekler belirlenmis ve

arastirmanin ikinci kisminda belirlenen 6lgeklerle elde edilen veriler analiz edilmistir.

Veri toplamada arastirmacilar, daha 6nce benzer konulardaki arastimalarda

gecerliligi ve giivenirliligi yapilmis 6lcekleri kullanabilirler (Gilirbliz ve Sahin, 2018).

Bu arastirmada da daha Onceki arastirmacilar tarafindan kullanilan 6lgeklerin

Dogrulayict Faktor Analizleri (DFA), IBM AMOS 23 programi ve IBM SPSS 23

aracilifiyla yapilmistir.

Arastirmanin  degiskenleri arasinda Korelasyon ve Regresyon analizleri

yapilarak bulgulara ulagilmistir.
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Arastirmacilar genelde kurumsal altyapr icerisinde ¢ok sayida gizli ve
gozlemlenen degiskenler arasinda korelasyon ve nedensellik iliskilerinin oldugu
modelleri test etmek i¢in Korelasyon ve Regresyon analizleri yapabilmektedir (Giirbiiz
ve Sahin, 2018).

Analizin Temel Asamalari;
1. Kuram
2. Modelin tanimlanmasi
3. Isletimsellestirme ve veri toplanmasi
4. Modelin test edilmesi
5. Uyumun degerlendirilmesi
6. Model diizeltmelerinin yapilmasi
7. Korelasyon ve Regresyon analizlerinin yapilmasi
8. Sonuglarin raporlanmasi

Model gelistirme de arastirmaci, kuramsal bilgilere gore arastirmanin modelini
gelistirir. Coklu regresyon olarak calisan analiz modelinde, iki veya daha fazla
degiskenler arasinda direkt yada endirekt bir iliskinin varligi test edilebilmektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018).

3.4. Arastirmanin Simirhliklar:

Aragtirmanin  Orneklimini  belirlemek i¢in, Once evren tanimlanmalidir.
Aragtirmanin evreni net bir sekilde belirlenmeli, smirlandirmali ve arastirmanin
amacina uygun olmalidir. Ornekleme siireci, evreni tanimlama, érneklem cergevesinin
ve bliylikliigliniin belirlenmesi, 6rneklem segme tekniginin secilmesi ve 6rneklemenin

yapilmasi asamalarindan olugmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Arastirmanin evrenini, 126 profesyonel futbol kuliibiiniin alt, orta ve iist kademe

yoneticileri olusturmaktadir.

Aragtirma evreninin tamamini temsil edebilecek Orneklem grubunun
belirlenmesi ve biiylikliigiiniin tespit edilmesi arastirmanin istenen zaman icerisinde
tamamlanmas1 ve maliyetinin makul seviyede olmasi bakimindan olduk¢a Onemli

olmaktadir.
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Korelasyon ve regresyon gibi ¢ok degiskenle yapilan arastirmalarda, 6rneklem
biiytikligi onemlidir. Cok degiskenli analizlerde yeterli sayilan drneklem sayisi en az
100, genelde ise 200 sayis1 kabul gérmektedir. Sosyal bilimlerde nicel arastirmalarda,
orneklem biiyiiklikleri, %90, %95, %99 giivenirlik diizeylerine goére hesaplanarak
belirlenmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Korelasyon ve regresyon analizleri spor bilimlerinde degiskenler arasi nedensel
iliskilerin, modellerin analiz edilmesinde siklikla kullanilan bir analiz yontemidir.
Gozlenen ve gozlenemeyen degiskenler arasi iliskinin test edilmesini ve

modellenmesini saglar (Ozdamar, 2016).

Bu arastirmada 6rneklem biiytikliigi belirleme de 126 profesyonel futbol kuliibii
alt, orta ve iist kademe yoneticileri kuliiplerin oOrgiitlenmelerine gore degisiklik

gostermektedir.

Arastirmanin sinirhliklarinda, arastirma evreni, Tiirkiye genelinde biiylik bir
cografyada daginik oldugundan tamamina uygulanmasi zaman ve maliyet agisindan
uygun olmamaktadir. Ayrica yoneticilerin tamamina ayni anda ve yogun calisma
tempolart  i¢inde ulagmakta zorluklar yasanmistir. Katilimcilarin — anketleri
doldurabilecek zamanlarinin kisith olamasi sebebiyle, anketlerin doldurulmasinda ve
geri doniiglerde biitlin teknolojik iletisim araglar1 kullanilmasina ragmen sikintilarla

karsilagilmistir.

Ayrica list diizey yOneticilerin yogun ¢aligma programlar1 arasinda aragtirmaya
katilimlarini saglayabilmekte zorluklar yasanmistir. Bununla birlikte diger yoneticilerin
arastirmaya katilma konusunda ¢ekindikleri ve bilgi paylasgimindan rahatsizlik
duyduklart gozlemlenmistir. Yiiz ylize yapilan goriismelerde yoneticilerin yonetimde
olmalar1 sebebiyle, kuliipleri ile ilgili olumsuz herhangi bir bilgi paylasmamis olmalari

da bagka bir sinirlhilik olarak goriilebilir.

Anket formu elektronik ortamda 355 mail adresine, sosyal medya What’s up,
Linkedin, Twitter sosyal medya programlari vasitasiyla 255 olmak {izere toplam 610
yoneticiye ulastirilmig, 500°lin {izerinde telefon aramasi gergeklestirilmistir. Tiim bu
cabalarin sonucunda elektronik ortamda 162 geri donilis saglanabilmis, arastirmaci

tarafindan da 55 anket uygulamasi yapilabilmistir. Toplam 217 veri toplanabilmistir.
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3.5. Arastirmanin Modeli

Sosyal bilimlerde model, arastirma konusunda gézlemleyemedigimiz bagimli
degiskenleri basitlestirmek i¢in kullanilan analitik bir tasarimdir. Bu modeller sayesinde
anlagilmas1 zor yapilar daha kolay idrak edilebilmektedir. Modeller arastirmanin

tanimlayicisidir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Bu aragtirmada da Sekil 23’te gdosterilen model kullanilmistir. Modelde
Kurumsallasma ve alt boyutlari, Kurumsal Yonetisim ve alt boyutlari, Denetim
bagimsiz degiskenleri olusturmaktadir. Sportif basari ile Performans ve alt boyutlari ise

bagimli degiskeni gostermektedir.

Sekil 23: Arastirma Modeli

KURUMSALLASMA

= Formallesme

= Otonomi FIRMA PERFORMANSI
= Profesyonellesme
= Kiiltiirel giic * Satig Performansi
*» Saydamlik —® = Uretim ve Operasyon
= Sosyal sorumluluk Performansi
= Tutarlilik = Insan Kaynaklar1
Performansi
= Finansal Performans
KURUMSAL YONETISIiM
= Seffaflik
= Hesap verebilirlik
= Sorumluluk
= Adil Yonetim A
SPORTIF BASARI
DENETIM

3.6. Calisma Grubu

Evren, arastirma icin gerekli olan sorulara cevap bulmak i¢in 6l¢ek uygulanan
varliklardan olusan ana hedef gruptur. Evrenden sinirlandirilarak segilen ve ana grup
hakkinda bilgi toplamak i¢in evreni temsil eden, evrenin niteliklerini belirlemek igin
kullanilan, parcaya ise oOrneklem denir. Verilerin orneklem kanaliyla toplanmasi

arastirmacilar i¢in bir kolayliktir. Orneklemin se¢im yontemi Basit Tesadiifi
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Ornekleme yontemidir. Bu 6rnekleme yonteminde evrendeki her birim esit ve bagimsiz

secilme olasiligina sahiptir (Biiylikoztiirk, 2010).

Arastirmanin dogru sonuglar vermesi i¢in 6rneklemin evreni yeterince temsil
edebilecek biiyiikliikte olmas1 gerekmektedir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesinde
kesin sonuglar olmadigindan, Orneklem biiyiikligi de tam olarak ortaya
konulamamaktadir. Orneklem biiyiikliigiiniin belirlenmesi igin birgok hazir tablolar
gelistirilmistir (Karagoz, 2016).

Orneklem bu arastirmanin ¢aligma grubunu olusturmaktadir.

Tiirkiye Profesyonel Futbol Ligleri Siiper Lig, 1. Lig, 2. Lig Beyaz ve Kirmizi
grup, 3. Lig 1.,2.,3. gruptan olusmaktadir. Bu liglerde, Siiper Lig’te 18 takim, 1. Lig’de
18 takim, 2. Lig beyaz grupta 18, kirmiz1 grupta 18, toplam 36 takim, 3. Lig 1,2,3.

gruplarda 18’er takimli 3 grupta 54 takim olmak iizere, toplam 126 profesyonel
takim/kuliip bulunmaktadir (TFF, 2016).

Tablo 2: 2018-2019 yih Tiirkiye Profesyonel Futbol Kuliipleri

SIRA NU. KULUP ADI LIG(GRUP) iL YONETICI
SAYISI
1 ADANA DEMIRSPOR TFF 1. Lig 24
2 ADANASPOR A.S. TFF1.Lig  ADANA 50
3 KOZAN BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 14
4 AFJET AFYONSPOR TFF2.Lig  AFYON 7
5 GENCLERBIRLIGI Siiper Lig 24
6 OSMANLISPOR FUTBOL KULUBU Siiper Lig 11
7 MKE ANKARAGUCU TFF 1. Lig 21
8 BUGSAS SPOR A.S. TFF 2. Lig 14
9 ETIMESGUT BELEDIYESPOR TFF2.Lig  ANKARA 7
10 HACETTEPE SPOR TFF 2. Lig 6
11 KECIORENGUCU TFF 2. Lig 10
12 ANKARA ADLIYE SPOR TFF 3. Lig 11

13 ANKARA DEMIRSPOR TFF 3. Lig 9
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14 YENI ALTINDAG BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 9
15 ANTALYASPOR A.S. Siiper Lig 24
16 AYTEMIZ ALANYASPOR Siiper Lig ANTALYA 24
17 KEMERSPOR 2003 TFF 3. Lig 18
18 NAZILLI BELEDIYESPOR TFF 2. Lig 28
AYDIN
19 AYDINSPOR 1923 TFF 3. Lig 19
20 BALIKESIRSPOR BALTOK TFF 1. Lig 21
BALIKESIiR
21 BANDIRMASPOR TFF 2. Lig 15
22 BATMAN PETROL SPOR A.S. TFF 3. Lig BATMAN 9
23 BAYBURT OIGS TFF 3. Lig BAYBURT 24
24 12 BINGOL SPOR TFF 3. Lig BINGOL 6
25 BOLUSPOR TFF 1. Lig BOLU 43
26 BURSASPOR Siiper Lig 35
27 INEGOLSPOR TFF 2. Lig 24
28 KARACABEY BIRLIK SPOR A.S. TFF 3. Lig BURSA 17
29 ORHANGAZ| BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 23
30 YESIL BURSA A.S. TFF 3. Lig 15
31 CANAKKALE DARDANEL SK TFF 3. Lig CANAKKALE 11
32 CORUM BELEDIYESPOR TFF 3. Lig CORUM 14
33 DENIZLISPOR TFF 1. Lig 17
DENIZLI
34 KIZILCABOLUKSPOR TFF 3. Lig 26
35 AMED SPORTIF FAALIYETLER TFF 2. Lig 23
DIYARBEKIR
36 DIYARBEKIR SPOR A.S. TFF 3. Lig 11
37 DUZCESPOR TFF 3. Lig DUZCE 17
38 TETIS YAPI ELAZIGSPOR TFF 1. Lig 25
ELAZIG
39 ELAZIZ BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 31
40 ANAGOLD 24ERZINCANSPOR TFF 3. Lig ERZINCAN 41



http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3351
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=52
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=51
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3782
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=91
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=1075
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=135
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=130
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=34
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=153
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=7632
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3593
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3601
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=131
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3292
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3911
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3922
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=137
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3199
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=81
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=4122
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3678
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=3196
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=98
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=37
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=7196
http://www.tff.org.tr/Default.aspx?pageID=28&kulupID=2035

133

41 BB ERZURUMSPOR TFF1.Lig  ERZURUM 21
42 ESKISEHIRSPOR TFF1.Lig  ESKISEHIR 20
43 GAZIANTEPSPOR TFF 1. Lig 20
GAZIANTEP
44 GAZISEHIR GAZIANTEP FK TFF 1. Lig 31
45 AKIN CORAP GIRESUNSPOR TFF1.Lig  GIRESUN 31
46 GUMUSHANESPOR TFF2.Lig  GUMUSHANE 21
47 HATAYSPOR TFF 2. Lig 24
48 ERZIN BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 9
HATAY
49 KIRIKHANSPOR TFF 3. Lig 10
50 PAYASSPOR TFF 3. Lig 12
51 BESIKTAS A.S. Siiper Lig 16
52 FENERBAHCE A.S. Stiper Lig 9
53 GALATASARAY A.S. Siiper Lig 29
54 KASIMPASA A.S. Siiper Lig 4
55 MEDIPOL BASAKSEHIR FK Siiper Lig 14
56 ISTANBULSPOR A.S. TFF 1. Lig 20
57 UMRANIYESPOR TFF 1. Lig 10
58 EYUPSPOR TFF 2. Lig 12
59 OTTOCOOL KARAGUMRUK TFF2.Lig  ISTANBUL 10
60 PENDIKSPOR TFF 2. Lig 29
61 SANCAKTEPE BELEDIYE SPOR TFF 2. Lig 10
62 SARIYER TFF 2. Lig 7
63 SILIVRISPOR TFF 2. Lig 17
64 TUZLASPOR A.S. TFF 2. Lig 5
65 ANADOLU BAGCILAR SPOR KULUBU TFF 3. Lig 10
66 BAYRAMPASA TFF 3. Lig 11
67 BUYUKCEKMECE TEPECIK SPOR A.S. TFF 3. Lig 4
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68 CATALCA SPOR TFF 3. Lig 2
69 EROKSPOR A.S. TFF 3. Lig 9
70 HALIDE EDIP ADIVARSPOR TFF 3. Lig 10
71 SULTANBEYLI BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 7
72 GOZTEPE A.S. Siiper Lig 7
73 ALTINORDU A.S. TFF 1. Lig 12
74 ALTAY TFF 2. Lig 16
75 BUCASPOR TFF 2. Lig 10
IZMIR
76 KARSIYAKA TFF 2. Lig 21
77 MENEMEN BELEDIYE SPOR TFF 2. Lig 15
78 BERGAMA BELEDIYESPOR TFF 3. Lig 4
79 TIRE 1922 SPOR TFF 3. Lig 3
80 KAHRAMANMARASSPOR A.S. TFF2.Lig  K.MARAS 12
81 KARDEMIR KARABUKSPOR Siiper Lig KARABUK 13
82 KASTAMONUSPOR 1966 TFF 2. Lig KASTAMONU 18
83 KAYSERISPOR Siiper Lig 28
KAYSERI
84 KAYSERI ERCIYESSPOR TFF 3. Lig 9
85 SBS INSAAT KIRKLARELISPOR TFF2.Lig  KIRKLARELI 10
86 KOCAELI BIRLIK SPOR TFF 2. Lig 23
87 DARICA GENCLERBIRLIGI TFF 3. Lig 20
KOCAELI
88 GOLCUKSPOR TFF 3. Lig 9
89 KOCAELISPOR TFF 3. Lig 16
20 ATIKER KONYASPOR Siiper Lig 21
KONYA
91 KONYA ANADOLU SELCUKSPOR TFF 2. Lig 21
92 EVKUR YENI MALATYASPOR Siiper Lig MALATYA 22
93 TELESET MOBILYA AKHISARSPOR  Siiper Lig 22
MANISA
94 GRANDMEDICAL MANISASPOR TFF 1. Lig 8
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95 MANISA BUYUKSEHIR BS TFF 3. Lig 7
96 TURGUTLUSPOR TFF 3. Lig 9
97 MERSIN IDMANYURDU TFF 2. Lig 10
MERSIN
98 TARSUS IDMAN YURDU TFF 3. Lig 16
99 BODRUM BELEDIYESI BODRUMSPOR TFF 2. Lig 15
100 FETHIYESPOR TFF2.Lig  MUGLA 19
101 MUGLASPOR TFF 3. Lig 17
102 NIGDE BELEDIYESPOR TFF 2. Lig NIGDE 18
103 YENI ORDUSPOR TFF 3. Lig ORDU 15
104 OSMANIYESPOR FUTBOL KULUBU  TFF 3. Lig OSMANIYE 5
105 CAYKUR RIZESPOR A.S. TFF 1. Lig 19
RIZE
106 PAZARSPOR TFF 3. Lig 18
107 SAKARYASPOR A.S. TFF 2. Lig SAKARYA 34
108 SAMSUNSPOR TFF 1. Lig 17
109 DEMIR GRUP SIVASSPOR Siiper Lig 28
SIVAS
110 SIVAS BELEDIYE SPOR TFF 2. Lig 20
111 SANLIURFASPOR TFF 2. Lig 23
SANLIURFA
112 SANLIURFA KARAKOPRU BS TFF 3. Lig 11
113 CIZRE SPOR TFF 3. Lig SIRNAK 15
114 ERGENE VELIMESE SPOR TFF 3. Lig 4
TEKIRDAG
115 TEKIRDAGSPOR TFF 3. Lig 17
116 TOKATSPOR TFF 2. Lig 17
TOKAT
117 ERBAASPOR TFF 3. Lig 30
118 TRABZONSPOR A.S. Siiper Lig 28
119 1461 TRABZON TFF 3. Lig 7
TRABZON
120 HEKIMOGLU TRABZON TFF 3. Lig 13
121 BAYSAL INSAAT DUZYURTSPOR TFF 3. Lig 10
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122 OFSPOR A.S. TFF 3. Lig 16
123 YOMRASPOR TFF 3. Lig 12
124 UTAS USAKSPOR A.S. TFF3.Lig  USAK 14
125 VAN BUYUKSEHIR BELEDIYESPOR ~ TFF3.Lig VAN 12
126 ZONGULDAK KOMURSPOR TFF 2. Lig ZONGULDAK 7

Bu arastirma, Tablo 2’de 2018-2019 sezonunda Siiper Lig, 1. Lig, 2. Lig Beyaz
ve Kirmizi grup, 3. Lig 1.,2.,3. grupta miicadele eden toplam 126 profesyonel futbol

takim/kuliip yoneticileri tizerinde gergeklestirilmistir.

Bu aragtirmanin evrenini, 126 profesyonel futbol Kuliibiiniin alt, orta ve iist
kademe yoneticileri olusturmaktadir. Tablo 2’de gerek kuliip resmi internet sitelerinden
gerekse yapilan telefon goriigmeleri sonucu belirlenen yonetici sayilar1 verilmektedir.
Tablo 2’ye gore yonetici sayist toplam 2065°tir. Sosyal bilim arastirmalarinda
arastirmacilar, ideal orneklem biiyiikliigiinii belirlemek i¢in daha 6nce hesaplanarak
hazirlanmig tablolardan yararlanabilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Farkli evrenler
icin kabul edilen asgari 6rneklem tablosuna gore, % 90 giiven araligi 2000 evreninde
148, 2250 evreninde 149 olarak hesaplanmistir. Bu sayilara katilimcilardan geri
donmeyecek yada eksik doldurulmus anketlerin olabilecegi ve veri analizinin uygun
olmayacag1 da disiintilerek orneklem biiytikliigline % 30 oraninda ilave yapilmasi
gerekmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Orneklem sayis1 2065 kiside 149 kisi olarak

belirlenmis buna % 30 da ilave edildiginde toplam 194 olarak hesaplanmistir.

Orneklem segiminde evrende yer alan her bireye ulasmada esit imkanlara sahip
olundugunda olasilikli 6rneklem se¢imi, esit olmadigi durumlarda ise olasiliksiz
orneklem sec¢im teknigi kullanilir. Olasiliksiz 6rneklem se¢im tekniginde basit tesadiifi,
raslantisal, gelisiglizel Orneklem se¢imi yani ulasilabilen katilimcilara arastirmanin
uygulanmasidir (Sayim, 2017). Arastirmada bu takimlar aranarak ve yoneticileri ile

basit tesadiifi 6rneklem yontemi ile goriismeler yapilarak uygulanmistir.

Evrenin tamaminin Tiirkiye’ nin farkli illerinde olmasi ve biitiin yoneticilere ayn1
anda ulasilmak istenmesi arastirmanin zorluklarimi olusturmaktadir. Katilimcilara
anketler arastirmacinin bizzat kendisi tarafindan uygulanmis veya elektronik ortamda

gonderilerek aragtirmaya katilimlari saglanmistir. Anket biitiin kuliiplere elektronik
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ortamda gonderilmistir. Ulasilabilir olan yakinliktaki yerlere arastirmaci bizzat giderek

anketi kendisi uygulamistir. Bu konuda hig bir 6denek alinmamastir.

Arastirmada, anket 126 spor kuliibiine ulastirilmig, 86 kuliipten doniit alinmustir.
Anket elektronik ortamda 355 mail adresine, sosyal medya What’s up, Linkedin,
Twitter sosyal medya programlar1 vasitasiyla 255 olmak iizere toplam 610 yoneticiye
ulastirilmig, 1000°nin iizerinde telefon aramasi gergeklestirilmistir. Tiim bu cabalarin
sonucunda elektronik ortamda 162 geri doniis saglanabilmis, arastirmaci tarafindan da

55 anket uygulamasi yapilabilmistir. Toplam 217 veri toplanabilmistir.

3.7. Arastirmanin Problemi

Giiniimiizde profesyonel futbol kuliiplerinin sportif ve finanasl anlamda
basarisizliklar1 iilke genelinde ¢ok tartisilan bir konu haline gelmistir. “Tiirkiye
liglerinin, diger tilke liglerinden, Tiirkiye futbol takimlarinin, diger iilke takimlarindan,
Tiirkiye sporcularinin, diger iilke sporcularindan ne gibi eksigi var. Tiirkiye Futbol
kuliipleri her tiirlii altyapi, tesis destegi almasina ragmen neden basarili olamiyor.” gibi
bircok soru bu arastirmanin problemini olusturmaktadir. Bir¢ok iilke futbol kuliipleri
maddi ve manevi kazancglar saglarken Tiirk futbol kuliiplerinin yiiksek miktarlarda
bor¢lart bulunmaktadir. Bor¢ siralamasinda {ilke futbolunun ilk ii¢ biiyiik kuliibi

Avrupa takimlari siralamasida ilk 20’nin igerisinde yer almaktadir (UEFA, 2016).

Bu arastirmanin problemine cevap bulmak icin; Basarisizliklarin nedeni ne
olabilir? Kurumsallagma, kurumsal yonetisim ve denetim gibi yonetim kavramlarindan
mi1 kaynaklaniyor? sorulart ile Tirkiye profesyonel futbol takimlarinin yonetiminde
kurumsallasmanin, kurumsal yonetisimin ve denetimin, Orgiit performansina etki

diizeyinin arastirilmasi amaclanmistir.

3.8. Hipotezler
Bilim agiklama yontemi olarak hipotez, olgular ve olgular arasi iligkileri ortaya
cikarmak ve betimlemek icin kullanilan bir modeldir. Hipotez bir arastirmanin

nihayetini belirtmek i¢in dnceden yapilan 6ngorilerdir (Biiyiikoztiirk, 2010).

Hipotezler iki veya daha fazla gézlemlenen degiskenler arasi anlamli/anlamsiz,
pozitif/negatif yonde bir iliskinin olup olmadiginin test edildigi denencelerdir (Giirbiiz

ve Sahin, 2018).
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Tablo 3: Arastirmamin Temel Hipotezleri

H1

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagsma ile kuliiplerin firma performansi arasinda

anlamli ve olumlu yonde bir iliski vardir.

H2

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin firma performansi

arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliski vardir.

H3

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kultiplerin firma performansi arasinda anlamli ve

olumlu ydnde bir iliski vardir.

H4

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagma ile kurumsal yonetim arasinda anlamli ve

olumlu y6nde bir iligki vardir.

H5

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagma ile denetim arasinda anlamli ve olumlu yonde

bir iligki vardir.

H6

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagsma ile kuliiplerin sportif basarisi arasinda

anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

H7

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile futbol kuluplerin sportif basarisi

arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

H8

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuluplerin sportif basarisi arasinda anlamli ve

olumlu ydnde bir iliski vardir.

H9

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde firma performansi ile sportif basarisi arasinda anlamli ve

olumlu yonde bir iliski vardir.

Tablo 4: Arastirmamin Temel Hipotezlerine Bagh Alt Hipotezleri

Hla

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde formallesme ile kuliiplerin performansi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H1lb

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde otonomi ile kuliiplerin performansi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hlc

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde profosyonellesme ile kuliiplerin performansi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H1d

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kiiltiirel giig ile kuliiplerin performansi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

Hle

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde saydamlik ile kuliiplerin performansi arasinda anlaml bir

iligki vardir.
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H1f

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde sosyal sorumluluk ile kuliiplerin performansi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

Hilg

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde tutarlilik ile kuliiplerin performansi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H1lh

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallasma ile kuliiplerin satig performansi arasinda

anlaml1 bir iligki vardir.

HI

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallasma ile kuliiplerin {iretim ve operasyon

performansiarasinda anlamli bir iligki vardir.

H1i

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallasma ile kuliiplerin insan kaynaklar1 performansi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H1j

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagsma ile kuliiplerin finansal performansi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H2a

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde seffaflik ile kuluplerin performansi arasinda anlaml bir

iligki vardir.

H2b

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde hesap verebilirlik ile kuluplerin performansi arasinda

anlamli bir iligki vardir.

H2c

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde sorumluluk ile kuluplerin performansi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H2d

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde adil yonetim ile kuluplerin performansi arasinda anlamli bir

iligki vardir.

H2e

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin satis performansi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2f

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin {iretim ve operasyon

performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2g

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin insan kaynaklari

performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.

H2h

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin finansal performansi

arasinda anlaml bir iligki vardir.

H3a

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin satig performansi arasinda anlaml

bir iligki vardir.

H3b

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin {iretim ve operasyon performansi

arasinda anlaml bir iligki vardir.

H3c

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin insan kaynaklar1 performansi

arasinda anlamli bir iligki vardir.

H3d

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin finansal performansi arasinda

anlaml bir iligki vardir.
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3.9. Veri Toplama Araclar
Arastirmacilar yaptiklar1 arastirmalarda zamandan ve paradan tasarruf
yapabilmek i¢in ¢ogu zaman, daha 6nce benzer konulardaki arastimalarda gegerliligi ve

giivenirliligi yapilmis 6lgekleri kullanabilirler (Gilirbiiz ve Sahin, 2018).

Bu arastirmada veri toplama araci olarak daha once diger arastirmacilar

tarafindan uygulanmis 6l¢ekler kullanilmstir.

Olgekler, 6rneklem grubuna iki sekilde uygulanmistir. Birincisi arastirmaci
tarafindan bizzat miilakat, yliziiyiize goriisme, seklinde ve ikincisi online anket seklinde

elektronik ortamda gergeklestirilmistir.

Her iki tekniginde son yillarda olduk¢a yogun bir sekilde kullanildigi alan
yazinda goriilmektedir. Her iki arastirma yonteminin hem avantajlari, hem de
dezavantajlart bulunmaktadir. Online anketin avantajlar1 ¢ok kisa bir siirede ¢ok fazla
ornekleme ulagma ve diisiik bir maliyetle saglama olarak soylenebilir. Dezavantaji ise
katilimcilarin, kabiliyetleri ve yetenekleri, diger bir tanesi ise deneklerin adreslerine
ulagsma ve anketi ulagtirmadir. Yiiz ylize miilakat yontemi, sorulara dogru cevap verme
oranint ve aciklama kabiliyeti ile dogruluk paymi yiikseltebilir. Dezavantaji ise

arastirmanin maliyetini arttirabilir (Tiirkdogan ve Gokge, 2015).

Anketler, arastirma konusunda, katilimcilarin tutum ve gorisleri hakkinda
dogrudan bilgi edinmek amaciyla, uygun ve diisiik maliyetli olmasi, esneklik ve iletisim
saglamasi, teknolojik imkanlardan faydalanilmasindan Otliri  nicel aragtirma

yontemlerinde en ¢ok tercih edilen bir arastirma tiiriidiir (Tiirkdogan ve Gokge, 2015).

Ayrica yeni Olcek gelistirme icin caligma yapilmayarak, arastirmanin asil

amacina odaklanarak, hipotezlere zaman ayrilmistir.

Arastirmada kullanilan anketlerde, katilimcilara 4 ayr1 grupta toplamda 111 soru
sorulmustur (Tablo 5). Arastirmada katilimcilara, Genel bilgiler ana basligi altinda
demografik, kisisel, mesleki ve spor kuliibii hakkinda bilgiler 6l¢egi, Kurumsallagsma
ilkeleri Olcegi, Temel kurumsal yonetisim Olgegi, Firma performans Olgegi

uygulanmigtir.



141

Tablo 5: Profesyonel Futbol Takimlarinin Yonetiminde Kurumsallasmanin, Kurumsal
Yonetisimin ve Denetimin, Performansi Uzerine Etkisi; Arastirmasi Anket Soru Dagilim

Konular Soru sayisi
Genel Sorular 15
Kisisel Bilgiler 4
Mesleki Bilgiler 4
Spor Kuliibii Bilgileri 7
Kurumsallasma ilkeleri Olcegi 44
Formallesme 4
Otonomi 4
Profesyonellesme 7
Kiiltiirel Giig 5
Saydamlik 3
Sosyal Sorumumluluk 10
Tutarlilik 11
Temel Kurumsal Yonetisim Olcegi 34
Seffaflik 10
Hesap verebilirlik 8
Sorumluluk 6
Adil Yonetim 10
Firma Performans Ol¢egi 18
Satis Performansi 5
Uretim ve Operasyon Performansi 6
Insan Kaynaklar1 Performansi 3
Finansal Performans 4
Toplam 111

Arastirmacilar yapist Onceden test edilmis, benzer konularda daha once
gecerlilik ve glivenilirlik ¢alismasi yapilan ve kullanilan 6l¢ekleri Dogrulayici Faktor
Analizi (DFA) ile yapisal dogrulugunu sinayabilirler. DFA go6zlenen degiskenlerin
yapiy1 ne derecede iyi temsil ettiginin, kuramsal yapiya uygunlugunun bir gostergesidir

(Giirbiiz ve Sahin, 2018).
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Arastirmada kullanilan 3 6l¢egin, arastirma Orneklemi i¢inde uygunlugunun,
dogrulamak i¢in Dogrulayici Faktor Analizi (DFA) yapilmistir. DFA sonucunda uyum
tyiligi kriterlerine bakilmistir. Uyum 1iyiligi kriterleri gegerli ve gilivenilir model
olusturulabilmesi i¢in 6nemlidir Cok degiskenli modellerde verilerin normal dagilimda

olmas1 arastirma icin onemli bir kriter olmaktadir (Ozdamar, 2016).

DFA go6zlenen degiskenlerin bazi gizli degiskenlerin varligint ve iligki
diizeylerinin testi i¢in kullanilmaktadir. Degiskenlerin birbirini etkii degil aralarindaki
ilski test edilir. DFA genellikle dnceden belirlenmis bir modelin gecerliligin test
edilmesi i¢in kullanilir (Karagoz, 2016).

Arastirmada, AMOS programinda modelin gegerlililigini test etmek i¢in yapilan
DFA’da, Karsilastirmali Uyum Indeksi (Comperative Fit Index) (CFI) analizi, Ortalama
Hatalarin Karekokii (Root Mean Square Residuel) (RMR) analizi, Standardize Edilmis
Kalintilarin Ortalama Karekokii (Standerdized Root Mean Square Residuel) (SRMR)
analizi, Normlastirilmamis Uyum Indeksi (No-Normed Fit Index) (NNFI) analizi,
Normlandirilmis Uyum Indeksi (Normed Fit Index) (NFI) analizi, rneklem sayisinin
etkisini azaltarak kiigiik 6rneklem gruplarininda iyi uyum gostermesini saglayarak
reddini engelleyen Tucker-Lewis Indeksi (TLI) analizi, Genis degiskenlere sahip
Olceklerde ortaya ¢ikan problemleri ortadan kaldirmak icin gelistirilmis Artirmali Uyum
Endeksi (Incremental Fit Index, IFI) analizi ile uyum degerlerine bakilmistir (Karagoz,
2016), (Glirbiiz ve Sahin, 2018).

Ancak arastirmada Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square
Error Of Approximatio) (RMSEA) analizi, Iyilik Uyum Indeksi (Goodness Of Fit
Index) (GFI) analizi, Diizenlenmis Iyilik Uyum indeksi (Adjusted Goodness Of Fit
Index) (AGFI) analizi degerleri 6rneklem sayisisndan ¢ok fazla etkilendiginden ve
arastirma Orneklem sayis1 250°den kii¢iik oldugundan tercih edilmemistir. Ciinkii bu
degerlerin uyum degerleri disinda ¢ikmasi dogrulanan olceklerin red edilmesine yol

acmaktadir (Karagéz, 2016).

Tablo 6’da DFA uyum degerleri verilmistir.
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Tablo 6: DFA Uyum Degerleri

Model Kriteri Iyi Uyum Kabul Edilebilir Uyum
¥2 Uyum testi 0,05<p<1 0,01<p<0,05
CMIN/SD ¥2/sd< 3 x2/sd <5
NFI 0,95<NFI 0,90<NFI
NNFI (TLI) 0,95<NNFI 0,90 <NNFI
IFI 0,95<IFI 0,90<IFI
CFlI 0,95<CFlI 0,90=CFlI
SRMR 0<SRMR <0,05 0<SRMR <0,08
RMR 0<RMR<0,05 0<RMR<0,08

Kaynak: (Karagoz, SPSS ve AMOS23 Uygulamali Istatiksel Analiz , 2016), (Giirbiiz ve Sahin, 2018)

3.9.1. Kurumsallasma Ilkeleri Olgegi

Kurumsallasma ilkeleri dlgegi (KIO), Fahri Apaydin’in 2007°de Gebze Yiiksek
Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimleri Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, Orgiitlerde
Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Orgiitsel

Performansa Etkileri adli yaymlanmis doktora tezinden alinmistir (Apaydin, 2007).

Olgegin sekiz (8) altboyutu almarak uygulanmistir. Bunlar formallesme,
profosyonellesme, kiiltiirel giig, saydamlik, sosyal sorumluluk, tutarliliktir. Cevaplar
kesinlikle katilmiyorum, katilmiyorum, Kararsizim, katiliyorum, kesinlikle katiliyorum
seklinde 5°1i Likert tipindedir.

Olgegin Cronbach's Alpha giivenirlilik degerini degiskenlere gére Apaydin
(2007)’de 0,70’in lizerinde buldugu, bu arastirma i¢in yeniden hesaplandiginda ise 0,98
olarak bulunmustur. Bu degerin arastirma i¢in oldukga iyi oldugu goriilmiistiir (Giirbiiz
ve Sahin, 2018). KiO’niin bu arastirmaya uygunlugu ise DFA ile test edilmistir.
KiO’niin DFA sonuglar1 asagidaki Sekil 24°te verilmistir.



Sekil 24: KiO’niin DFA’sina iliskin Diyagram

123

Formallesme

30

Clonomi

.38

Profeyonellesme

48

Kulurelguc

24
Saydamhk

a7

A4
36
Sasyal

Sorumiluluk
2B

A1

Tutarhlik

. K101 ) el
Koz 2),
B2 - 1
KO3 e3
25
— 1
10 KIOS e5
7 KiD6 L (e6).
1,28 — 1
a7 e7
Az
1
100 ; ed
KIGHo =10},
Ko L (e1i
2B
KIO1 ! o1
1,00
KIo17 LI
1.05 T 1
KiGHo =19
23 25
= 1
100 ' kioz1 =21),
il 622 !
11 1 o
KiG23 e23
o7
Kioz4 LN
— 1
KIO2 a
1,00 1
Ki E26
4
— 1
034 2
A3 1
1.4 KIG36 £36).
. KIO37 @37,
o 1
1 KiO38 =
. — 1
; KIO39 e3d),
Kio43 L (ea
KiD44 LR Py,

Tablo 7: Kurumsallagsma ilkeleri Ol¢egi DFA Degerleri
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Model Kriteri  Tyi Uyum abul Edilebilir Furums?llasma Uyum Sonucu
Uyum Ilkeleri Olgegi

CMIN/SD x2/sd <3 x2/sd <5 2,7 fyi uyum
NNFI(TLI) 0,95<NNFI(TLI) 0,90 <NNFI(TLI) 91 Kabul Edilebilir
IFI 0,95<IFI 0,90<IFI ,92 Kabul Edilebilir
CFlI 0,95<CFlI 0,90<CFI ,92 Kabul Edilebilir
SRMR SRMR<0.05 SRMR<0.08 ,05 fyi Uyum

RMR 0<RMR<0,05 0<RMR<0,08 ,04 Kabul Edilebilir
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Kurumsallasma Ilkeleri Olgegi icin yapilan DFA analizi sonucunda, X*/sd = 2,7
olarak bulunmustur. X*/sd degeri 3 veya 3’ten kiiclik oldugu durumlarda iyi uyum, 5
veya 5’ten daha kiiclik oldugu durumlarda kabul edilebilir uyum gosterdigi kabul
edilmektedir. SRMR degeri 0,05°dir. SRMR degeri 0,08’in altinda kabul edilebilir
deger olarak goriilmektedir. CFI=,92 degerinin ve Tablo-7°deki uyum Kriterlerine
bakildiginda uyumun kabul edilebilir seviyede oldugu goriilmektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2018). DFA sonuglar1, 6l¢ek yapisinin, arastirmanin uygulandigi érneklem iginde kabul
edilebilir diizeyde uyumun oldugunu oOlgegin yapisal olarak gegerli oldugunu

gostermektedir.

3.9.2. Temel Kurumsal Yonetisim Olcegi

Temel Kurumsal Yonetisim Olgegi (TKYO), Kula’nm 2006 yayimlanan
Kurumsal Yonetim kitabinda aktardigi Kurumsal Yonetim 6lgiimiinde kullanilan Amar
Gill’in 2001°de, 495 isletmeye ait “Saints and Sinners: Who’s Got Religion”, CLSA
(Credit Lyonnais Securities Asia), Emerging Markets, CG Watch, Corporate
Governance in Emerging Markets, (s. 202-205) yayinlanan, Sen’inde 2013’de Gebze
Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii Kurumsallasma ile Firma
Performans: Iliskisinde Kurumsal Yonetisimin Rolii adli doktora tezinden alinarak

kullanilmistir.

CLSA’nin kullanmis oldugu arastirma 6l¢eginden, 4 boyut alinmistir. Bu dort
boyutta toplam 34 soru bulunmaktadir. Olcege ait alt boyutlar, seffaflik, hesap
verebilirlik, sorumluluk ve adil yonetimdir. Cevaplar Kesinlikle Katilmiyorum,
Katilmiyorum, Kararsizim, Katiliyorum, Kesinlikle Katiliyorum seklinde 5°1i Likert

tipindedir.

Olgegin Cronbach's Alpha giivenirlilik degeri Sen (2013)’in ¢aligmasinda
0,71’in {izerinde bulunmustur, bu arastirmada hesaplandiginda ise 0,95 olarak
bulunmustur. Bu degerin arastirma i¢in olduk¢a iyi oldugu goriilmiistiir (Glirbiiz ve
Sahin, 2018). TKYO’niin bu arastirmaya uygunlugu DFA ile test edilmistir.
TKYO’niin, DFA sonuglar1 asagida Sekil 25°te verilmistir.
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Model . Kabul Edilebilir Temel Kurumsal

Kriteri 1 Uym Uyum Yonetisim Olcegi Uyum Sonucu
CMIN/SD  y2/sd <3 x2/sd <5 2,8 fyi uyum
NNFI(TLI) 0,95< NNFI(TLI) 0,90<< NNFI(TLI) 91 Kabul Edilebilir
IFI 0,95<IFI 0,90<IFI 93 Kabul Edilebilir
CFlI 0,95<CFlI 0,90<CFI 93 Kabul Edilebilir
SRMR SRMR<0.05 SRMR<0.08 ,07 Kabul Edilebilir
RMR 0<RMR<0,05 0<RMR<0,08 ,05 Kabul Edilebilir
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Temel Kurumsal Yonetisim Olgegi icin yapilan DFA analizi sonucunda, X*/sd =
2,8 olarak bulunmustur. X?/sd degeri 3 veya 3’ten kiiciik oldugu durumlarda iyi uyum, 5
veya 5’ten daha kiiclik oldugu durumlarda kabul edilebilir uyum gosterdigi kabul
edilmektedir. SRMR degeri 0,07°dir. SRMR degeri 0,08’den kiigiik oldugu durumlar da
kabul edilebilir deger olarak goriilmektedir. CFI=,93 degerinin ve Tablo-7’deki uyum
degerlerine bakildiginda uyumun kabul edilebilir seviyede oldugu goriilmektedir
(Giirbliz ve Sahin, 2018). DFA sonuglari, 6lgek yapisinin, arastirmanin uygulandigi
orneklem icinde kabul edilebilir diizeyde uyumun oldugunu &lg¢egin yapisal olarak

gecerli oldugunu gostermektedir.

3.9.3. Firma Performansi Olcegi
Firma Performansi Olgegi (FPO) Ergiin’iin 2003 te Gebze Yiiksek Teknolojileri

Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisiinde, Isletmelerdeki Kiiltiirel Ozelliklerin Orgiit

Performansma Etkisi Uzerine yapilan doktora arastirmasindan alinmistir (Ergiin, 2003).

FPO’yii Sen 2013’te Gebze Yiiksek Teknolojileri Enstitiisii Sosyal Bilimler
Enstitiisiinde, Kurumsallasma ile Firma Performans iliskisinde Kurumsal Y&netisimin

Rolii tizerine yaptig1 doktora arastirmasinda kullanmaistir.

Olgekte, dort (4) alt boyut bulunmaktadir. Sorularin cevaplar1 ise yetersiz,
ortalamanin alti, ortalama, ortalamanin istii, yiikksek olarak besli Likert tipi 6lgegi
seklindedir. Olgegin alt boyutlar, satis performansi, iiretim ve operasyon performansi,

insan kaynaklar1 performansi ve finansal performanstir.

Olgegin Cronbach's Alpha giivenirlilik degerini degiskenlere gore Sen (2013)
de, 0,78’nin {iizerinde buldugu, bu arastirma igin yeniden hesaplandiginda ise 0,97
olarak bulunmustur. Bu degerin arastirma i¢in oldukga iyi oldugu gortilmiistiir (Giirbiiz
ve Sahin, 2018). FPO’niin bu arastirmaya uygunlugu ise DFA ile test edilmistir.
FPO’niin, DFA sonuglar1 Sekil 26’da verilmistir.
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Sekil 26: FPO’niin DFA’sina iliskin Diyagram
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Tablo 9: Fiyat Performans Olcegi DFA Model Kriterleri Degerleri
Model ) Kabul Edilebilir  Fiyat Performans
o Iyi Uyum v Uyum Sonucu
Kriteri Uyum Olgegi
CMIN/SD  »2/sd <3 y2/sd <5 4,4 Kabul Edilebilir
NFI 0,95<NFI 0,90<NFI 91 Kabul Edilebilir
NNFI(TLI) 0,95<NNFI(TLI) 0,90 <NNFI(TLI) 91 Kabul Edilebilir
IFI 0,95<IFI 0,90<IFI ,93 Kabul Edilebilir
CFlI 0,95<CFlI 0,90<CFlI ,93 Kabul Edilebilir
SRMR SRMR<0,05 SRMR<0,08 ,07 Kabul Edilebilir
RMR 0<RMR<0,05 0<RMR<0,08 ,06 Kabul Edilebilir
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Fiyat Performans Olgegi icin yapilan DFA analizi sonucunda, X*/sd = 4,4 olarak
bulunmustur. X?/sd degeri 3 veya 3’ten kiigiik oldugu durumlarda iyi uyum, 5 veya
5’ten daha kiigik oldugu durumlarda kabul edilebilir uyum gosterdigi kabul
edilmektedir. SRMR degeri ,07°dir. SRMR degeri 0,08’den kiigiik oldugu durumlar da
kabul edilebilir deger olarak goriilmektedir. CFI=,93 degerinin ve Tablo-7’deki uyum
degerlerine bakildiginda uyumun kabul edilebilir seviyede oldugu goriilmektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018). DFA sonuglari, dlgcek yapisinin, arastirmanin uygulandigi
orneklem i¢inde kabul edilebilir diizeyde uyumun oldugunu, dlgegin yapisal olarak

gecerli oldugunu gostermektedir.

Tablo 10: Arastirmada Kullamlan Olceklerin Giivenirlilik Analiz Sonuglar

Boyutlar Alt boyutlar Cronbach Alfa Toplam
Formallesme ,38
Otonomi ,67
Profesyonellesme ,94

Kurumsallagsma Kiiltiirel Giig ,83 ,90
Sosyal Sorumumluluk ,83
Saydamlik ,85
Tutarlilik ,87
Seffaflik ,89

Temel Kurumsal Hesap verebilirlik 84

Yoénetisim Olgegi Sorumluluk /9 o
Adil Yonetim ,84
Satig ,82

Fiyat Performans Uretim Performansi 84 o

Olgegi Insan Kaynaklar1 Performansi 57 ,
Finansal Performans ,70

3.9.4. Kullamlan Analiz Teknikleri
Arastirmada Olgeklerin 6rneklem kitlesine uygulanmasi sonrasi toplanan veriler

Microsoft ofis programi yardimiyla elektronik ortama alinmistir. Daha sonra elektronik
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veriler, IBM SPSS 23, IBM AMOS 23, istatiksel programlarina aktarilarak analiz

edilmistir.

Arastirmada, betimleyici olarak Frekans analizleri, Yiizde egilim analizleri,
Faktor Analizi, Varimax rotasyonu ve Temel bilesenler analizi, Dogrulayici Faktor
Analizi (DFA), AVE (Avarage Varience Extrected) Ortalama varyans ¢ikarimi,
Cronbach alfa giivenirlik analizi, Korelasyon ve Yapisal Esitlik Analizi, Iliski analizleri,
Karsilastirmali Uyum Indeksi (Comperative Fit Index) (CFI) analizi, Standardize
Edilmis Kalintilarin Ortalama Karekokii (Standerdized Root Mean Square Residuel)
(SRMR) analizi Normlastirilmamis Uyum Indeksi (No-Normed Fit Index) (NNFI)
analizi, Normlandirilmis Uyum indeksi (Normed Fit Index) (NFI) analizi, érneklem
sayisinin  etkisini azaltarak kiiclik Oreklem gruplrininda iyi uyum goéstermesini
saglayarak reddini engelleyen Tucker-Lewis Indeksi (TLI), Genis degiskenlere sahip
Olceklerde ortaya gikan problemleri ortadan kaldirmak igin gelistirilmis Artirmali uyum
endeksi (Incremental Fit Index, IFI) yapilmistir (Karagéz, 2016), (Giirbiiz ve Sahin,
2018).

Ancak arastirmada Yaklagik Hatalarin Ortalama Karekokii (Root Mean Square
Error Of Approximatio) (RMSEA) analizi, Iyilik Uyum Indeksi (Goodness Of Fit
Index) (GFI) analizi, Diizenlenmis lyilik Uyum Indeksi (Adjusted Goodness Of Fit
Index) (AGFI) analizi degerleri 6rneklem sayisisndan ¢ok fazla etkilendiginden ve
arastirma Orneksem sayis1 250°den kiigiik oldugundan tercih edilmemistir. Ciinkii bu
degerlerin uyum degerleri disinda ¢ikmasi dogrulanan 6lgeklerin red edilmesine yol

acmaktadir (Karagdz, 2016).

Degiskenler arasinda karsilikli bir iliskinin varliginin ve siddetinin belirlenmesi
Korelasyon analizi yapilmistir. Bagimli degiskenler ile bagimli degiskenlerin etkisi
oldugu diisiiniilen bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin model yoluyla agiklanmasi
icin Regresyon analizi yapilmistir. Bir bagimli degisken ile bagimsiz degisken arasinda
yapilan regresyon analizi basit regresyon analizi, bagimli degiskenler {izerinde birden
cok bagimsiz degiskenin etkisi analiz ediliyorsa ¢oklu regresyon analizi yapilir. Sosyal
bilimlerde analiz sonuglarini ek bir nedenle agiklamak bazen miimkiin olmayabilir. Bu
amacla bagimli degisken {izerinde birden ¢ok bagimsiz degiskenin etkisinin incelenmesi

i¢cin ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.
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4. BULGULAR

Aragtirmanin bu boliimiinde, profesyonel futbol kuliipleri yoneticilerinden
kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetimin degiskenlerinden elde edilen veriler ile
sportif basar1 ve firma performansi degiskenleri arasindaki iliskiye yonelik analiz
sonuglarina yer verilmistir. Ayrica demografik bilgiler ile spor kuliibii yonetim ve
yonetici bilgilerinden elde edilen verilerin karsilastirmalarina iilskin analiz sonuglari

yine bu bdliimde yer almaktadir.

4.1. Demografik Bilgi Analizleri

Tablo 11: Demografik Bilgilerin Betimleyici Istatistiksel Dagilimi

Demografik Degiskenler Gruplar Frekans (n) Yiizde (%)
25 ve alt1 4 1,8
26-35 arasi 56 25,8
36-45 arasi 114 52,5
Yas 46-55 arasi 40 18,4
56 ve usti 3 1,4
Toplam 217 100,0
Kadin 13 6,0
Cinsiyet Erkek 204 94,0
Toplam 217 100,0
Lise 46 21,2
Lisans 154 71,0
Egitim Durumu Yiiksek Lisans 15 6,9
Doktora 2 0,9
Toplam 217 100,0
Evet 85 39,2
Spor Yonetimi Egitimi Hayir 132 60,8
Toplam 217 100,0
Alt Kademe 62 28,6
Orta Kademe 22 10,1
Yoneticilik Diizeyi st Kademe - 613

Toplam 217 100,0
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Yonetim Kurulu iiyesi Evet 82 37,8
Hayir 135 62,2
Toplam 217 100,0
Evet 16 7,4
Denetim Kurulu nyesi Hayir 201 92,6
Toplam 217 100,0
1 yildan az 19 8,8
2-5yil 105 48,4
Caligma yil 6-11 y1l 61 28,1
12-15 y1l 17 7,8
15 yil iistii 15 6,9
Toplam 217 100,0
10 kisiden az 24 11,1
11-20 kisi 43 19,8
21-30 kisi 76 35,0
Calisan sayisi 3140 kisi ; 18
41 ve lzeri 70 32,3
Toplam 217 100,0

Tablo 11°de arastirmaya katilan yoneticilere ait demografik bilgilerine ait

betimleyici istatiksel bilgiler yer almaktadir. Bulgulara gore katilimcilarin, 13’ (%6)

Kadin, 204’1 (%94) Erkek’tir. Katilimcilarin yas dagilimi 25 yas ve alt1 4 (%1,4) kisi,
26-35 yas arasi 56 kisi (%25,8), 36-45 yas aras1 114 kisi (%52,5), 46-55 yas aras1 40
kisi (%18,4), 56 yas ve istii 3 kisi (%1,4) tlir. Katilimcilarin egitim durumlari ise,
Lise mezunu 46 kisi (% 21,2), Lisans mezunu 154 kisi (%71), Yiiksek Lisans
mezunu 15 kisi (%6,9), Doktora mezunu 2 kisi (%0,9)'dur. Spor YoOnetimi
Egitimi alan (%39,2) 85 kisi, almayan (60,8) 132 kisi bulunmaktadir. Alt kademe
yOneticisi 62 kisi (%28,6), Orta Kademe yoneticisi 22 kisi (%10,1) Ust Kademe
yoneticisi 133 kisi (%61,3) bulunmaktadir. Arastirmaya katilanlarin 82 kisisi
(%37,8), Yonetim kurulu tiyesi iken, 135 kisisi (%62,2) yonetim kurulu tiyesi
degildir. Denetim kurulu iiye sayis1 16 kisi (%7,4), iiye olmayanlarin sayis1 201

kisi (%92,6) dir. Katihmcilarin ¢alisma siireleri 1 yildan az olanlar 19 kisi (%8,8),
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2-5 yil olanlar 105 kisi (%48,4), 6-11 yil olanlar 61 kisi (%28,1), 12-15 yil olanlar
17 kisi (%7,8), 15 yil iistii olanlar 15 kisi (%6,9)’dur. Futbol kuliibiinde calisan
sayist 10 kisiden az olanlar 24, (%11,1), 11-20 kisi olanlar 43, (%19,8), 21-30 kisi
olanlar 76 (%35), 31-40 kisi olanlar 4 (%1,8), 41 ve tizeri olanlar 70 (%32,3) olarak

dagilim gostermektedir.

Tablo 12: Spor Kuliibii Bilgileri Betimleyici Istatistiksel Dagilim

Kuliip Bilgileri Gruplar Frekans (n) Yiizde (%)
Kar 80 36,9
Kuliibiin Mali Durumu Zarar 137 63,1
Toplam 217 100,0
Evet 199 91,7
TFF denetimi gecirdi mi? Hayir 18 8,3
Toplam 217 100,0
Evet 199 91,7
i¢c denetim gecirdi mi? Hayir 18 8,3
Toplam 217 100,0
Evet 141 65,0
Dis denetim gecirdi mi? Hayir 76 35,0
Toplam 217 100,0
Evet 161 74,2
Finansal Fair Play denetim gecirdi mi? Hayir 56 25,8
Toplam 217 100,0

Tablo 12’de arastirmaya katilan yoneticilere ait spor kuliibii bilgilerine ait

betimleyici istatiksel bilgiler yer almaktadir. Bulgulara gore katilimcilarin 82’si
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(%37,8)’1 spor kuliibliniin mali durumunu kar olarak, 135’1 (%62,2)’si zarar olarak
degerlendirmistir. Kuliibiin TFF tatarfindan denetim geg¢irdi mi? sorusuna ise 199 kisi
(%91,7) Evet, 18 kisi (%8,3) ise Hayr yanitim1 vermistir. I¢ denetim gegirdi mi
sorusuna 199 kisi (%91,7) Evet, 18 kisi (%8,3) ise Hayir yanitin1 vermistir. Dig denetim
gecirdi mi sorusuna 141 kisi (%65) Evet, 76 kisi (%35) ise Hayir yanitin1 vermistir.
Finansal Fair Play Denetim gegirdi mi sorusuna 161 kisi (%74,2) Evet, 56 kisi (%25,8)

ise Hayir olarak cevaplamustir.

4.2. Korelasyon Analizi

Korelasyon analizi iki degisken veya c¢oklu degiskenler arasinda karsilikli bir
iliskinin varliginin ve siddetinin belirlenmesi olarak tanimlanabilir. Korelasyon
katsayis1 (r) da bize iliskinin siddetini ve yoniinii verir. Degiskenler arasindaki iligki
dorgu yada ters orantili, olumlu (pozitif) yada olumsuz (negatif) olabilir. Korelasyon
analizi neden sonug analizi anlamna gelmemektedir. Korelasyon katsayist +1 degeri ve
-1 degerleri arasinda degiskenlik gosterir. Iliski analizinde r +1’e yakinsa pozitif, -1’e
yakinsa negatif yonlii bir iliski vardir. Korelasyon degeri 0’a yakin degerler alirsa
degiskenler arasinda iliskinin varhgindan s6z edilemez. Korelasyon katsayi iliski

degerlendirilmesi Tablo 13’de verilmistir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 13: Korelasyon katsayisimin degerlendirilmesi

Kuvvetli(-) Orta(-) Zayif(-) Zayif(+) Orta(+) Kuvvetli(+)

-1<r<-0,7 -0,7<r<-03 -0,3<r<0 0<r<0,3 03<r<0,7 0,7<r=<+1

Kaynak: Giirbiiz ve Sahin, 2018

Kurumsallasma alt boyutlari, kurumsal yonetisim alt boyutlar1 ve denetimin
kuliiplerin sportif ve firma performanslar1 aralarindaki iliski ¢oklu korelasyon analiz
yontemi ile arastirilmistir. Arastirma degiskenlerinin boyutlar1 arasindaki korelasyon

analiz bulgular1 Tablo 14°te verilmistir.
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Tablo 14: Arastirma Degiskenlerinin Boyutlar1 Arasindaki Korelasyon Analiz Sonuglari

Degiskenler ot. S 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18
1. Tutarlilik 3,79 0,63 -
. 2.Sosyal Sorumluluk 4,25 0,65 82" -
£ 3.Saydamlik 348 055 817 93" -
T A4Kiltiire giig 3,73 0,66 ,86" ;77" 657 -
§ 5.Profeyonellesme 3,79 0,60 ,95" ,80™ ,83™ 87" -
2 6.0tonomi 336 053 71" 78" 677 677 74" -
7.Formallesme 3,60 1,07 ;347 277 427 417 497 0,11 -
E 8.Insan Kaynaklar 3,46 0,89 ,56™ 497 46" ,49™ 54™ 50 0,06 -
o § 9.Finans 224 0,69 42" 34™ 317 477 427 277 18" 617 -
i g 10.Uretim 2,87 092 ,38™ 32" 38" 40" 457 23" 47" 49" 63" -
E 11.Satis 2,81 094 ,38™ 32" 38" 39" 457 24" 47" 49" 597 96" -
12.AdilYonetim 3,81 067 517 427 477 427 527 32" 30" 26" ,15" ;357 ;357 -
g.g 13.Sorumluluk 3,55 0,63 ,60™ ,48™ 52 527 617 ,38™ ,35™ ,38™ ,26™ ;36™ ,34” 86
§§ 14.Hesap verme 386 0,72 ,64™ 52" 53™ 53" 62" ,49™ 22" 43" 33" 257 26" 58" 717 -
2 15.Seffaflik 2,90 0,49 ,68™ ,68™ 65~ ,60™ ,66™ ,59™ ,17" 54" 47" ;38" 38" 467 567,707 -
16.Fed.denetimi 092 028 ,04 07 ,02 ,15 ,07 ,07 ,14" 11 20" ,16" ,14" -01 -02 -02 ,07 -
£ 17.g denetim 092 028 ,00 (13 ,10 ,08 ,03 ,07 ,21™ -04 ,13 ,04 02 -13 -12 -07 ,07 33" -
§ 18.D1s denetim 065 048 ,10 ,14" 18™ 12 ,14" 02 ,29™ 0,02 21" 26™ 27" 110 ,08 ,08 17" 23" 317 -

19.Finansal denetim 0,74 044 07 115 110 ,1 ,05 ,12 ,01 007 ,03 ,02 ,00 ,02 ,01 -01 ,06 47" ,28™ 27"
20.Sportif Basari 003 001 (0 ,09 ,11 ,07 ,09 05 ,09 ,16" ,16" ,20™ 22" 110 ,08 -03 ,02 ,16° ,16" ,10

*p<0,05, **, p<0,01, n=217

Tablo 14’te arastirma boyutlarinin faktorleri arasindaki korelasyon iligkileri ve
anlamlilik diizeyleri verilmistir. Tablodaki sonuglara gore, kuliiplerin Sportif basarisi ile
Firma performansinin tiim boyutlari sirasiyla (1=,16, r=,16, r=,20, r=,22) ile Denetimin
boyutlarindan Federasyon (r=,16,) ve i¢ denetim (r=,16) boyutlar1 arasinda anlamli ve
pozitif yonde zayif diizeyde bir iligki vardir (p<,05). Ancak sportif basarinin kuliiplerin,
kurumsallasma, kurumsal yonetim ve tiim boyutlar1 arasinda anlamlhi bir iligki

bulunamamuistir ( p>,05).

Kuliiplerin firma performansi ile Kurumsallagsmanin tiim boyutlar1 (0,3<r <0,7),
Kurumsal yonetimin tiim boyutlar1 (0,3<r < 0,7) arasinda anlamli ve pozitif yonde orta

diizeyde bir iliski vardir ( p<,05).

Kuliiplerin firma performansi ile Denetimin, Federasyon denetim boyutu ile, Dig
denetim boyutlar1 arasinda (0<r < 0,3) anlaml1 ve pozitif yonde zayif diizeyde bir iliski

vardir ( p<,05).
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Kuliiplerin Denetim faaliyetlerinden dis denetim boyutu ile kurumsallagsmanin
sosyal sorumluluk, saydamlik boyutlari, profesyonellesme ve formallesme boyutlari,
(0<r< 0,3) zayif diizeyde, kurumsal yonetimin seffaflik, kendi boyutlarindan federasyon
denetimi ile i¢ denetim boyutlari, dis denetimin ise federasyon denetimi, i¢ denetim,
Finanasal Fair Play denetimi ise denetimin diger boyutlari arasinda anlamli ve pozitif
yonde bir iligki vardir (p<,05).

Ancak denetimin federasyon denetimi boyutunun, kurumsallasma boyutlarindan
Tutarlilik, Sosyal Sorumluluk, saydamlik, profesyonellesme ve otonomi boyutlari,
kurumsal yonetimin tiim boyutlari arasinda, i¢ denetim boyutunun, Tutarlilik, Sosyal
Sorumluluk, saydamlik, Kiiltiirel gii¢, profesyonellesme ve otonomi boyutlar: kurumsal
yOnetimin tiim boyutlar1 arasinda dis denetim boyutunun, kurumsallasmanin tutarlilik,
kiiltiirel giic, otonomi boyutlari, kurumsal yonetimin tiim boyutlar1 arasinda, Finansal
Fair Play denetimi ile kurumsallasma, kurumsal yonetim ve sportif basari ile aralarinda

anlamli bir iligki bulunamamistir (p>,05).

Kurumsallasmanin Tutarlilik, Sosyal Sorumluluk, saydamlik, Kiiltiirel giig,
profesyonellesme boyutlar arasinda (0,7< r < +1) kuvvetli diizeyde, otonomi boyutu
(0,3< r < 0,7) orta diizeyde, kurumsallagsmanin tiim boyutlar1 ile kurumsal yonetimin
tim boyutlari, arasinda anlamli ve pozitif yonde, (0,3< r < 0,7) orta diizeyde bir iliski

vardir (p>,05).

Tablo 15: Arastirma Degiskenlerinin Arasindaki Korelasyon Analiz Sonuglari

Degiskenler Ort. SS 1 2 3 4 5

1. Kurumsallasma 3,710 0,55 -

2. Kurumsal YOnetim 353 0554 67 -

3. Denetim 081 026 19 ,044 -
4 Firma Performansi 2,84 0,73 95 46 ,18 -
03 01 10 ,05 197 22 -

5. Sportif Basari

* p<0.05, **, p< 0.01, =217
Tablo 15°te arastirmanin degiskenleri arasindaki korelasyon iligkileri ve

anlamlilik  diizeyleri  verilmistir. Buna gore profesyonel futbol kuliiplerin
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kurumsallagsmasi ve kurumsal yonetim uygulamalari arasinda anlamli ve pozitif yonde
(0,3<r <0,7) orta diizeyde bir iligki vardir (r=,67, p<,01). Profesyonel futbol kuliiplerin
denetimi ile kurumsallasma arasinda anlamli ve pozitif yonde (0<r< 0,3) zayif diizeyde

bir iliski vardir (r=,19, p<,01).

Profesyonel futbol kuliiplerinin firma performansi ile kurumsallasma, kurumsal
yonetim arasinda anlamli ve (r=,46), (0,3< r < 0,7) orta diizeyde, Profesyonel futbol
kuliiplerinin firma performansi ile denetim arasinda da anlamli ve pozitif yonde (r=,18),

(0<r< 0,3) zayif diizeyde bir iligki vardir (p<,01).

Profesyonel futbol kuliiplerinin sportif basarisi ile firma performansi arasinda

anlamli ve olumlu yonde (r=,22), (0<r< 0,3) zayif diizeyde bir iliski vardir (p<,01).

Profesyonel futbol kuliiplerinin sportif basarisi ile denetim degiskenleri arasinda

anlaml1 ve olumlu yonde (r=,19), (0<r< 0,3) zayif diizeyde bir iliski vardir (p<,01).

Ancak Profesyonel futbol kuliiplerinin denetimi ile kurumsal yonetim arasinda
anlamli bir iligki bulunmamaktadir (r=,04, p>,05). Profesyonel futbol kuliiplerinin
sportif basarisi ile kurumsallasma (r=,10, p>,05) ve kurumsal y6netim (r=,05, p>,05),

uygulamalari arasinda, anlamli bir iliski bulunamamistir (p>,05).

4.3. Regresyon Analizi

Regresyon analizi bize, arastirma verilerinden yola ¢ikarak, bagimli degiskenler
ile bagimh degiskenlerin etkisi oldugu diisiiniilen bagimsiz degiskenler arasindaki
iliskinin model yoluyla agiklanmasina imkan verir. Bir bagimli degisken ile bagimsiz
degisken arasinda yapilan regresyon analizi basit regresyon analizi, bagimli degiskenler
tizerinde birden ¢ok bagimsiz degiskenin etkisi analiz ediliyorsa ¢oklu regresyon analizi
yapilir. Sosyal bilimlerde analiz sonuglarint ek bir nedenle agiklamak bazen miimkiin
olmayabilir. Bu amagla ¢oklu regresyon analizi ile bagimli degisken iizerinde birden
cok bagimsiz degiskenin etkisinin incelenmesi gerekebilmektedir (Giirbiiz ve Sahin,
2018).

Regresyon analizinin bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iligkiyi
aciklamak, degerleri tahmin etmek, modelin degisimlerin ne kadarmi acikladigini,
bunlarin anlamli bir sekilde yordadiklarini agiklamak i¢in yapilir. Regresyon analizinde
R? degeri bize degiskenler aras1 etki diizeyini, modelin ne kadarini agikladigini gosterir

(Biiyiikoztiirk, 2010).
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F testi ile modelin 6nemi test ile degerlendirilir. t test ile de modeldeki biitiin
maddelerin tek tek onemlilikleri test edilir. Testler sonucunda degerlendirme katsayilara

gore onemlidir/anlamlidir yada 6nemsizidir/ anlamsizdir seklindedir (Karagoz, 2016).

4.3.1. Firma Performansim1 Yordamaya Yonelik Regresyon Analiz Sonuclar:
Profesyonel futbol kuliiplerinin firma performansina, kuliiplerin kurumsallagma,
kurumsal y6netim, denetim uygulamalar1 tutumlari ile sportif basarisina ne kadar etki
ettigini incelemek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Bagimli ve
bagimsiz degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve korelasyon katsayilari Tablo

15’te verilmistir.

Bu asamadan sonra firma performansini yordamaya yonelik olarak hiyerarsik
regresyon analizi yapilmistir. Hiyerarsik regresyon analizi bagimsiz degiskenlerin,
bagimli degiskenler iizerindeki etkisi biliniyorsa ve teorik olarak belirlenmis ise
arastirmacilar tarafindan uygulanmasi daha uygun olarak goriilmektedir. Burada her
bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkileri ayr1 ayr1 goriilebilmektedir

(Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 16: Firma Performansim Yordamaya Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi

Sonuclari
Model 1 Model 2 Model 3
Degiskenler B SH [ B SH [ B SH [
Kurumsallasma 13 ,08 ,o5** 58 10 A43** 655 11 A1**
Kurumsal Yonetim 23 ,10 JA7* 25 11 ,18*
Denetim 25 A7 ,09
F 91,73 49,09 33,72
R 55 ,56 57
R’ 30 32 32
Diiz.R? 30 31 31
Delta R* 30 02 01

*p<,05, **p<,01
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Profesyonel futbol kuliiplerinin firma performansini yordamaya yonelik olarak
yapilan hiyerarsik regresyon analiz sonuglar1 Tablo 16’da verilmistir. Birinci modelde
profesyonel futbol kuliipleri yoneticilerinin kurumsallagma algi ve tutumlarinin, spor
kuliibii firma performansina anlamli ve olumlu yonde katki yaptiklar1 goriilmektedir
(F=91,73, p<,01). Diizeltilmis R?30’dur. Bu sonug¢ profesyonel futbol kuliibii firma
performansindaki varyansin % 30’nun kurumsallasma degiskeni tarafindan
aciklandigini gostermektedir. Ikinci modelde yer alan kurumsallasma ve kurumsal
yonetim degiskenleri, regresyon analizi sonucunda % 2’lik ilave varyansi aciklamis ve
R? deki degisim anlamli bulunmustur (F=49,09, p<,01). Ugiincii modelde yer alan
kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve denetim degiskenlerinin regresyona girmesi
sonucu % 2’lik ilave varyansi agiklamis ve R? deki degisim anlamli bulunmustur
(F=33,72, p<,01). Ancak denetim bagimsiz degiskeninin profesyonel futbol kuliibii
firma performansi {izerinde anlamli bir etkisinin olmadigi gériilmektedir (6=,09, p=,13
p>,05).

Bu asamadan sonra yapilan coklu regresyon model 6zetinde, R degeri, R? degeri
(R square), bagimli degiskendeki, degisimlerin ne kadarinin bagimsiz degiskenler
tarafindan aciklandigini gosterir. Diizeltilmis R? (Adjusted R Square) degeri varyansin
bagimli degiskendeki, ne kadarinin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini verir
(Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 17: Arastirma Bagimsiz Degiskenleri, Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim ve
Denetimin, Bagimh Firma Peformansi iizerindeki etkisine iliskin Coklu Regresyon Analiz
Sonuglari

Degiskenler B Stﬂ;‘i:” B8 t p T VIF
Kurumsallasma 55 11 41 52 000%* 52 1,92
Kurumsal Yonetim 25 11 ,18 24 019 54 1,85
Denetim 25 17 09 15 127 95 1,05
R=0,57 R?=0,32
F=33,72 p=,000**

**p<,01, *p<,05
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Tablo 17°de ¢oklu regresyon modelinin katsayilari yer almaktadir. Standardize
katsayilar1 B (Beta) modelin bagimli degiskeni aciklamada anlamli katkis1 bulunan
bagimsiz degiskenleri gostermektedir. Tablo 17’ye bakildiginda ¢oklu regresyon analizi
sonuglari istatiksel olarak anlamlidir (F=33,72, p=000, p<,01). Analiz sonuglarina gére
Diizeltilmis R® degeri ,32’dir. Profesyonel futbol kuliip yéneticilerinin firma
performansina yonelik olarak kurumsallagma, kurumsal yonetim algi ve tutumlarinin
F=33,72, p=000, p=,02, p<,05’e gore anlamli bir yordayicis1 oldugu ve bagimh
degisken firma performansi varyansin % 32 ‘sini agikladigi goriilmektedir. Ancak
tablodaki denetim faktoriiniin firma performansina anlamli bir yordayicisinin olmadigi
goriilmektedir (p=,13, p>,05). Yoneticilerin kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve

denetim alg1 ve tutumlari spor kuliibii firma performansinin % 32’sini agiklamaktadir.

Son siitunda yer alana tolerans ve VIF (Variance Inflation Factors) degerleri,
coklu esdogrusallik hakkinda bilgi verir. VIF =1 T=1 ise ¢oklu dogrusallik baglantisinin
olmadigin1 gosterir (Karagoz, 2016). 1<VIF<5 ise orta diizeyde, 5<VIF<10 yiiksek
diizeyde c¢oklu baglanti oldugunu gdsterir. Bu modelde VIF degerleri 1 ile 5 arasinda
oldugundan orta diizeyde baglant1 oldugunu gostermektedir. Buradaki Tolerans degeri
kritik degerden (1-R2) kiiciikse regresyon analizinde coklu es dogrusallik problemi
oldugunu gosterir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Bu modelde kritik degerimiz 1-0,32=
0,68°dir Tablo 17°de Tolerans kurumsallagma i¢in ,52 kurumsal yonetim i¢in ,54 oldugu

icin es dogrusallik oldugu goriilmektedir.

Kurumsallasma ve kurumsal yonetim boyutlari ayni varyansi agikladiklar1 ve
kritik deger ,68’ in altinda oldugu i¢in es dogrusallik olmaktadir. Esdogrusallik oldugu
durumlarda her iki boyutun da ayr1 ayr basit regresyon analizi ile bagimli degiskene

etkisine bakilmasi gerekemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 18: Kurumsallasma bagimsiz degiskeninin Firma Performans1 Bagimh degisken
Coklu Regresyon Analiz Sonuclari

Standart
Degiskenler B [} t p T VIF
Hata
Kurumsallagsma 71 ,08 53 92 ,000** 96 1,038
Denetim 21 A7 ,07 1,3 212 96 1,038

R=0,55 R?=0,30

F=46,77 p=,000**
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Tablo 18’de Es dogrusallik bulunan kurumsal yonetim degiskeni ¢ikarildiktan
sonra coklu regresyon analiz modelinin katsayilar1 yer almaktadir. Standardize
katsayilar1 B (Beta) modelin bagimli degiskeni aciklamada anlamli katkis1 bulunan
bagimsiz degiskenleri gostermektedir. Es dogrusallik bulunan kurumsal yonetim
degiskeni ¢ikarildiktan sonra yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari istatiksel olarak
anlamlidir (F=46,77, p=000, p<,01). Analiz sonuglarna gore Diizeltilmis R? degeri
,30’dur. Profesyonel kuliip yoneticilerinin firma performansina yonelik olarak
kurumsallasma algi ve tutumlarinin anlamli bir yordayicis1 oldugu ve Firma
performansi varyansinin % 30 ‘nu acikladig1 goriilmektedir. Ancak denetim bagimsiz
degiskeninin firma performansina anlamli bir yordayicisinin olmadigi goriilmektedir
(p=,21, p>,05).

Tablo 19: Kurumsal Yonetim Bagimsiz Degiskeninin Firma Performans:1 Bagimh degisken
Coklu Regresyon Analiz Sonuclari

Standart
Degiskenler B [§] t p T VIF
Hata
Kurumsal Y6netim 62 ,08 45 7,6 ,000%* 998 1,002
Denetim 44 17 ,16 2,6 ,010 ,998 1,002
R=0,49 R*=0,24
F=32,92 p=,000**

**p<,01, *p<,05

Tablo 19°da Es dogrusallik bulunan kurumsallagma bagimsiz degiskeni
cikarildiktan sonra ¢oklu regresyon analiz modelinin katsayilart yer almaktadir.
Standardize katsayilar1 § (Beta) modelin bagimli degiskeni agiklamada anlamli katkisi
bulunan bagimsiz degiskenleri géstermektedir. Es dogrusallik bulunan kurumsallagma
bagimsiz degiskeni c¢ikarildiktan sonra yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari
istatiksel olarak anlamlhidir (F=32,92, p=000, p<,01). Analiz sonuglarina gore
Diizeltilmis R® degeri ,24°diir. Profesyonel futbol Kkuliip yéneticilerinin firma
performansina yonelik olarak kurumsal yonetim algi ve tutumlarmin anlamli bir
yordayicist oldugu ve aynmi sekilde profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin firma

performansina yonelik olarak denetim algi ve tutumlarmin anlamli bir yordayicisi
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oldugu bulunmustur (F=32,92, p=000, p<,01). Profesyonel kuliiplerin kurumsal
yonetim ve denetimin algi ve tutumlari, firma performansi varyansinin % 24 ‘nii

acikladigr goriilmektedir.

4.3.2. Sportif Basariy1 Yordamaya Yonelik Regresyon Analiz Sonuclari
Profesyonel futbol kuliiplerinin sportif basarisina, kuliiplerin kurumsallagsma,
kurumsal yonetim ve denetim uygulamalar1 tutum ve algilarinin ne kadar etki ettigini
incelemek amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Bagimli ve bagimsiz
degiskenlere ait ortalama, standart sapma ve korelasyon kasayilart Tablo 15°te

verilmigtir.

Profesyonel futbol kuliiplerin sportif basarisint yordamaya yonelik olarak
hiyerarsik regresyon analizi yapilmigtir. Hiyerarsik regresyon analizi, bagimsiz
degiskenlerin, bagimli degiskenler iizerindeki etkisi biliniyorsa ve teorik olarak
belirlenmis ise aragtirmacilar tarafindan uygulanmasi daha uygun olarak goriilmektedir.
Burada her bagimsiz degiskenin bagimli degisken iizerindeki etkileri ayr1 ayri

goriilebilmektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 20: Sportif Basariy1 Yordamaya Yonelik Hiyerarsik Regresyon Analizi Sonugclari

Model 1 Model 2 Model 3
Degiskenler B SH [{] B SH B B SH [{]
Kurumsallagsma ,003 ,002 ,10 ,003 ,002 13,002 ,002 ,08
Kurumsal YOnetim ,001 ,002 ,04 ,000 ,002 ,013
Denetim ,009 ,004 A7*
F 2,4 13 3,0
R ,10 11 ,20
R’ 01 01 ,04
Diiz.R’ ,006 ,003 027
Delta R? ,01 ,001 ,03

*p<,05, **p<,01
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Profesyonel futbol kuliiplerin sportif basarisini yordamaya yonelik olarak
yapilan hiyerarsik regresyon analiz sonuglar1 Tablo 20°de verilmistir. Birinci, ikinci ve
ticiincii modelde profesyonel futbol kuliipleri yoneticilerinin kurumsallasma (p>,05) ve
kurumsal yonetim (p>,05) alg1 ve tutumlarinin, kuliibiin sportif basarisina anlamh
katkisinin olmadigi goriilmektedir (F=2,4 F=1,3 F=3,0, p>,05). Ancak profesyonel
futbol kuliipleri yoneticilerinin denetim algi ve tutumlart sportif basarty1r anlamli ve
olumlu y6nde, zayif diizeyde yordayicisinin oldugunu gostermektedir (F=3,0, p=,013,
p<,05).

Bu asamadan sonra sportif basariyr yordamaya yonelik olarak ¢oklu regresyon
model ozetinde, R degeri, R? degeri (R square), bagimli degiskendeki, degisimlerin ne
kadarinin bagimsiz degiskenler tarafindan agiklandigini gosterir. Diizeltilmis R?
(Adjusted R Square) degeri varyansin bagimli degiskenin ne kadarmin bagimsiz
degisken tarafindan ac¢iklandigini verir (Glirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 21: Kurumsallasma, Kurumsal Yonetim ve Denetimin, Kuliiplerin Sportif Basarisi
iizerindeki etkisine iliskin Coklu Regresyon Analiz Sonuglari

Standart  Beta
Degiskenler B t p T VIF
Hata (SH) (B)

Kurumsallasma ,002 ,002 08 8 39 52 192
Kurumsal Yonetim ,000 ,002 01  -15 ,89 ,54 1,85
Denetim ,009 ,004 A7* 251 013* 95 1,05
R=0,20 R?*=0,04
F=2,97 p=,033*

**p<,01, *p<,05

Tablo 21’de ¢oklu regresyon modelinin katsayilar1 yer almaktadir. Standardize
katsayilar1 B (Beta) modelin bagimli degiskeni ac¢iklamada anlamli katkis1 bulunan
bagimsiz degiskenleri gostermektedir. Tablo 21°’e bakildiginda sportif basariy1
yordamaya yonelik c¢oklu regresyon analizi sonuglar istatiksel olarak anlamhidir

F=2,97, p=033, p<,05). Analiz sonuglarina gére Diizeltilmis R? deperi ,04°dir.
( p p g g
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Profesyonel kuliip yoneticilerinin Spor basariya yonelik olarak firma performans ve
denetim algi ve tutumlarmin F=2,97, p=013, p=,007, p<,05’¢ gore anlamli bir
yordayicisi oldugu ve Sportif basari varyansin % 04°sini agikladigi goriilmektedir
(R=,20). Ancak tablodaki kurumsallasma ve kurumsal yonetim faktorlerinin kuliiplerin
sportif basarisi lizerinde anlamli bir yordayicisinin olmadigi bulunmustur (p=,93, p=,56,

p>,05).

Son siitunda yer alana tolerans ve VIF (Variance Inflation Factors) degerleri,
coklu esdogrusallik hakkinda bilgi verir. VIF =1 T=1 ise ¢oklu dogrusallik baglantisinin
olmadigint gosterir. 1<VIF<5 ise orta diizeyde, 5<VIF<I0 yiiksek diizeyde coklu
baglant1 oldugunu gosterir (Karagdz, 2016). Bu modelde VIF degerleri 1 ile 5 arasinda
oldugundan orta diizeyde baglant1 oldugunu goéstermektedir. Buradaki Tolerans degeri
kritik degerden (1-R?) kiiciikse regresyon analizinde c¢oklu es dogrusallik problemi
oldugunu gosterir (Giirbiiz ve Sahin, 2018). Bu modelde kritik degerimiz 1-0,04 =
0,96°dwr. Tablo 21’de Tolerans degeri kurumsallasma i¢in ,52 kurumsal yonetim igin

,54 oldugu i¢in es dogrusallik oldugu goriilmektedir.

Kurumsallasma ve Kurumsal yonetim boyutlari ayni varyansi agikladiklari ve
kritik deger ,93’{in altinda oldugu i¢in es dogrusallik olmaktadir. Esdogrusallik oldugu
durumlarda her iki boyutun da ayr1 ayr basit regresyon analizi ile bagimli degiskene
etkisine bakilmas1 gerekemektedir (Giirbiiz ve Sahin, 2018).

Tablo 22: Kurumsallasma Bagimsiz Degiskeninin Sportif Basar1 Bagimh degisken Basit
Regresyon Analiz Sonuclar:

Standart
Degiskenler B B t p T VIF
Hata
Kurumsallagma ,002 ,002 10 1,04 13,963 1,038
Denetim ,009 ,004 17 26  ,011 963 1,038
R=0,20 R*=0,04
F=4,5 p=,013*

**p<,01, *p<,05
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Tablo 22°de es dogrusallik bulunan kurumsal yonetim bagimsiz degiskeni
cikarildiktan sonra ¢oklu regresyon modelinin katsayilart yer almaktadir. Standardize
katsayilart B (Beta) modelin bagimli degiskeni aciklamada anlamli katkisinin
bulunmadigin1 gostermektedir. Es dogrusallik bulunan kurumsallasma bagimsiz
degiskeni ¢ikarildiktan sonra yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglar istatiksel olarak
anlamhidir (F=4,5, p=,013, p<,05). Analiz sonuglarina gore R? degeri ,04°dir.
Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin denetim algi ve tutumlarmin kuliibiin sportif
basarisina anlami ve olumlu yonde zayif diizeyde bir etkisinin olduguna ydnelik bir
yordayicisininin varligini gostermektedir (p<,05). Ancak sportif basariya yonelik olarak
profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsallasma algi ve tutumlarinin anlamli bir
yordayicisi olmadigi goriillmektedir (p>,05).

Tablo 23: Kurumsal Yoénetim Bagimsiz Degiskeninin Sportif Basar1 Bagimh degisken
Basit Regresyon Analiz Sonuglari

Standart
Degiskenler B B t p T VIF
Hata
Kurumsal Yonetim ,001 ,002 04 60 55 998 1,002
Denetim ,010 ,004 J19** 28 006 ,998 1,002
R=0,19 R?=0,04
F=4,09 p=,018*

**p<,01, *p<,05

Tablo 23’te es dogrusallik bulunan kurumsallasma bagimsiz degiskeni
cikarildiktan sonra ¢oklu regresyon modelinin katsayilar1 yer almaktadir. Standardize
katsayillar1 B (Beta) modelin bagimli degiskeni aciklamada anlamli katkisi
bulunmadigin1 gostermektedir. ¢oklu regresyon analizi sonuglar istatiksel olarak
anlamhidir (F=4,09, p=,018, p<,05). Analiz sonuglarina gore R? degeri ,04°dir.
Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin denetim alg1 ve tutumlarinin kuliiblin sportif
basarisina anlami ve olumlu yonde (p=,006, r=,19) zayif diizeyde bir etkisinin olduguna

yonelik bir yordayicisiinin varligini gostermektedir (p<,01). Ancak sportif basariya
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yonelik olarak profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsal yonetim algi ve

tutumlarinin anlamli bir yordayicisi olmadigi goriillmektedir (p>,05).

4.4. Arastirma Hipotez Sonuclan
Arastirmada test sonuglarina gore hipotez testlerinin durumu Tablo 24’de

topluca verilmistir.

Tablo 24: Kabul ve Red edilen Hipotezler Tablosu

KABUL/
RED

TEMEL HiPOTEZLER

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallasma ile kuliiplerin firma
H1 ) KABUL
performansi arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

Ho Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin firma KABUL
performansi arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

3 Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin firma performansi RED
arasinda anlamli ve olumlu ydnde bir iliski vardir.

Profesyonel futbol kuliipleri yo6netiminde kurumsallagsma ile kurumsal yonetim
H4 KABUL
arasinda anlamli ve olumlu ydnde bir iliski vardir.

HE Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagma ile denetim arasinda anlaml RED
ve olumlu yonde bir iliski vardir.

Ho Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagsma ile kuliiplerin sportif basarisi KABUL
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

Ho Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile futbol kuluplerin RED
sportif bagarist arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

He Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuluplerin sportif basarisi RED
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde firma performansi ile sportif basarisi
H9 KABUL
arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir.

ALT HIPOTEZLER

Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde formallesme ile kuliiplerin performansi
Hla o KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
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Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde otonomi ile kuliiplerin performansi arasinda

H1lb KABUL
anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde profosyonellesme ile kuliiplerin performansi

Hic Y plerly p Y § p p KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kiiltiirel gii¢ ile kuliiplerin performanst

H1d KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde saydamlik ile kuliiplerin performansi

Hle KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde sosyal sorumluluk ile kuliiplerin performansi

H1f KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde tutarlilik ile kuliiplerin performansi arasinda

Hlg KABUL
anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagma ile kuliiplerin satig

H1h KABUL
performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagma ile kuliiplerin iiretim ve

Hoi KABUL
operasyon performansiarasinda anlamli bir iligki vardir.

_ | Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallagma ile kuliiplerin insan

H1i KABUL

kaynaklar1 performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.
_ | Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsallasma ile kuliiplerin finansal

H1j KABUL
performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde seffaflik ile kuluplerin performansi arasinda

H2a KABUL
anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde hesap verebilirlik ile kuluplerin performansi

H2b KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde sorumluluk ile kuluplerin performansi

H2c KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde adil yonetim ile kuluplerin performansi

H2d KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin satis

H2e KABUL

performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.
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Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin tiretim ve

H2f KABUL
operasyon performansi arasinda anlamli bir iliski vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin insan

H2g KABUL
kaynaklar1 performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde kurumsal yonetisim ile kuliiplerin finansal

H2h KABUL
performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin satis performansi

H3a o KABUL
arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin {iretim ve operasyon

H3b KABUL
performansi arasinda anlaml bir iliski vardir.

H3 Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin insan kaynaklari RED

C

performansi arasinda anlamli bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliipleri yonetiminde denetim ile kuliiplerin finansal performansi

H3d KABUL

arasinda anlamli bir iligki vardir.
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5. TARTISMA

Orgiitlerin iizerinde onemle durdugu kurumsallasma, kurumsal yonetim ve
denetim yaklasimlarina yonelik, profesyonel futbol kuliipleri yoneticilerinin algi ve
tutumlarinin, kuliiplerin sportif basarisina ve firma performansina etkisi aragtirilmistir.
Arastirma siirecinde literatiir taramasindan, kuliip yoneticileri ile yapilan goriismelerden
ve katildiklar1 konferans, kongre, programlardaki roportajlarlardan, agiklamalardan elde
edilen bilgi ve arastirma gergevesinde uygulanan 6l¢ek verilerin istatiksel analizinden
elde edilen bulgular 1s181inda karsilastirmalar yapilmis ve tartisilarak degerlendirmelerde

bulunulmustur.

Profesyonel futbol kuliiplerin kurumsallagsmasi, kurumsal yonetim ve denetim
uygulamalarinin, kuliiplerin sportif basaris1 ve firma performansi arasindaki iligkiyi ve
iliski diizeylerini bulmak i¢in yapilan korelasyon analiz sonuglarma gore, profesyonel
futbol kuliiplerin bes yillik sportif basari puanlari ile kuliiplerin iiretim, satig, insan
kaynaklar1 ve finansal performans: arasinda anlamli bir iligkinin var oldugu
bulunmustur. Denetim degiskeninin boyutlarindan federasyon ve i¢ denetim boyutlari
arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir. Ancak, profesyonel futbol
kuliiplerinin bes yillik sportif basarisinin kuliiplerin kurumsallasma ve kurumsal

yonetim boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamastir.

Profesyonel futbol kuliiplerin firma performansi algi ve tutumlart ile
kurumsallagsma ve kurumsal yonetimin algi ve tutumlari arasinda anlamli ve pozitif
yonde orta diizeyde bir iligki goriilmektedir. Ayrica profesyonel futbol kuliiplerin firma
performans1 boyutlar1 (liretim, satis, insan kaynaklari ve finansal performans) ile
denetimin, federasyon denetim boyutu ile, dis denetim boyutlar1 arasinda anlamli ve
pozitif yonde, zayif diizeyde bir iligki vardir. Sen’in (2013)’de kurumsallagma,
kurumsal yonetim ve firma performansi iliskisine bulmaya yonelik yaptigi
arastirmasinda kurumsallasma ve kurumsal yonetim uygulamalarinin, orgiitiin firma
performasina olumlu yonde iligkisinin anlamli bir yordayicisinin oldugunu ortaya

koymustur (Sen, 2013).

Profesyonel futbol kuliiplerin denetim uygulamalarindan dis denetim boyutu ile

kurumsallasmanin sosyal sorumluluk, saydamlik boyutlari, profesyonellesme ve
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formallesme boyutlari, arasinda zayif diizeyde iliski vardir. Ayrica kurumsal yonetimin
seffaflik, kendi boyutlarindan federasyon denetimi ile i¢ denetim boyutlar1 arasinda, dis
denetimin ise federasyon denetimi, i¢ denctim, finanasal Fair Play denetimi ise

denetimin diger boyutlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki vardir.

Ancak profesyonel futbol kuliiplerin federasyon denetimi boyutunun,
kurumsallasma  boyutlarindan  tutarlilik, sosyal sorumluluk, saydamlik,
profesyonellesme ve otonomi boyutlari, kurumsal yonetimin tiim boyutlar1 arasinda, i¢
denetim boyutunun, tutarlilik, sosyal sorumluluk, saydamlik, kiiltirel giic,
profesyonellesme ve otonomi boyutlar1 kurumsal yonetimin tiim boyutlar1 arasinda dis
denetim boyutunun, kurumsallagmanin tutarlilik, kiiltiirel giig, otonomi boyutlari,
kurumsal yOnetimin tiim boyutlar1 arasinda, finansal Fair Play denetimi ile
kurumsallasma, kurumsal yonetim ve sportif basari ile aralarinda anlaml bir iligki
bulunamamistir. Kurumsallasma boyutlarindan profesyonellesmeyi Orgiitiin - firma
performansini ve sportif basarisini arttirmasina yonelik énemli bir uyulamasi oldugunu

vurgulamaktadir (Ekmekei, 2015).

Kurumsallasmanin tutarlilik, sosyal sorumluluk, saydamlik, kiiltiirel giig,
profesyonellesme boyutlar1 arasinda kuvvetli diizeyde, otonomi boyutu ile orta diizeyde,
kurumsallasmanin tiim boyutlar: ile kurumsal yonetimin tiim boyutlari, arasinda anlaml

ve pozitif yonde, orta diizeyde bir iligski oldugu goriilmektedir.

Arastirmanin  degiskenleri arasindaki korelasyon iliskileri ve anlamlilik
diizeyleri verilerine gore profesyonel futbol kuliiplerin kurumsallagsmas1 ve kurumsal
yonetim uygulamalar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde orta diizeyde bir iligki vardir.
Profesyonel futbol kuliiplerin denetimi ile kurumsallagsma arasinda anlamli ve pozitif

yonde zayif diizeyde bir iligki vardir.

Profesyonel futbol kuliiplerinin firma performansi ile kurumsallagsma, kurumsal
yonetim arasinda anlamli ve orta diizeyde, Profesyonel futbol kuliiplerinin firma
performans: ile denetim arasinda da anlamli ve pozitif yonde zayif diizeyde bir iligki
vardir. Profesyonel futbol kuliiplerinin sportif basarisi ile firma performansi arasinda
anlaml1 ve olumlu yonde zayif diizeyde bir iliski vardir. Profesyonel futbol kuliiplerinin
sportif basarisi ile denetim degiskenleri arasinda anlamli ve olumlu yonde zayif diizeyde
bir iligki vardir. Ancak Profesyonel futbol kuliiplerinin denetimi ile kurumsal yonetim

arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. Profesyonel futbol kuliiplerinin sportif
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basaris1 ile kurumsallasma ve kurumsal yonetim uygulamalari arasinda, anlamli bir
iliski bulunamamuistir. Diizenleyici denetim unsurlari spor rgiitlerinin kurumsallagmasi
ile ilgili olarak mali kritelerin uygulanmasi beklentileri bulunmaktadir. Spor orgiitlerin
mali sorunun olmamasi paydaglarininda sorunun olmamasini saglayacaktir.
Kurumsallagsmanin, sadece mali birimlerde degil, spor Orgiitiiniin tiim birimlerine
yayllmast ve aranmasi gerekliligine vurgular yapilmaktadir. “Kisa vadede gilinii
kurtarmak” adina yapilan hamleler, profesyonel futbol kuliibii tabanina yayilmadikca
orgiitlerin ~ siirdiiriilebilirligini  saglamalari, karlhiliklarimi  arttirmalart  miimkiin

olamamaktadir (Ekmekg¢i, 2015).

Profesyonel futbol kuliiplerinin kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetimin
uygulamalarinin yoneticiler tarafindan algi ve tutumlarinin kuliibiin sportif basarist ve
firma performans:1 arasindaki iliskileri yordamaya yonelik regresyon analizleri
yapilmistir. Profesyonel futbol kuliiplerinin firma performansini yordamaya yonelik
regresyon analiz sonuglarmma gore, profesyonel futbol kuliipleri yoneticilerinin
kurumsallagsma alg1 ve tutumlarinin, spor kuliibii firma performansina anlamli ve olumlu
yonde katki yaptiklar1 goriilmektedir. Literatiirde bu kavramlarin yoneticiler tarafindan
bilindigine, benimsendigine ve uygulandigmna dair bulgular ve agiklamalar yer
almaktadir. Ancak bu kavramlarin uygulandiginin, sézde degil gergekte de varliliginin
tespit edilmesine yonelik denetimlerinin ve gerekli yasal diizenlemelerin yapilmasi,
kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve finansal siirdiiriilebilirliginin standartlarinin
belirlenerek, iyi bir denetim sisteminin kurulmasinin gerekliligi vurgulanmaktadir

(Sonmezoglu ve Coknaz, 2013).

Kurumsal yonetim, orgiitiin yonetimi ile ilgili bir dizi kurallardan olusmaktadir.
Futbol kuliipleri gibi genis bir paydas ¢evresine sahip orgiitlerde paydaslarin haklarinin
korunmas: onem arzetmektedir. Rekabet ortaminda yeni yonetim yaklagimlarini
benimsemek gerekli hale gelmektedir. Kavramsal olarak teoride, kurumsal yonetim
ilkelerine uyum saglamak orgiitlerin performansina olumlu yonde etki yaptigi kabul
gormektedir. Ancak literatiirde yapilan arastirmalar incelendiginde bu teorinin aksi

yoniinde bulgular ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Yegen, 2016).

Profesyonel futbol kuliiplerin kurumsallasma ve kurumsal yonetim degiskenleri,
regresyon analizi sonucunda anlamli ve olumlu yonde katki yaptiklar1 bulunmustur.

Kuliiplerin kurumsallagma, kurumsal yonetim ve denetim degigkenlerinin hep birlikte
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firma performasina yonelik anlamli ve olumlu yonde katkilarinin oldugu bulunmustur.
Ancak denetim bagimsiz degiskeninin profesyonel futbol kuliibii firma performansi

tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 gérilmektedir.

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin firma performansina yonelik olarak
kurumsallasma ve kurumsal yonetim algi ve tutumlarinin anlamli bir yordayicisi oldugu
goriilmektedir. Ancak denetim faktoriiniin firma performansina anlamli  bir

yordayicisinin olmadig goriilmektedir

Profesyonel kullip yoneticilerinin firma performansina yonelik olarak
kurumsallagsma algi ve tutumlarmin anlamli bir yordayicisi oldugu goriilmektedir.
Ancak denetim bagimsiz degiskeninin firma performansina anlamli bir yordayicisinin

olmadig1 goriilmektedir.

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin firma performansina yonelik olarak
kurumsal yonetim algi ve tutumlarinin anlamli bir yordayicist oldugu ve ayn sekilde
profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin firma performansina yonelik olarak denetim

alg1 ve tutumlarinin anlaml bir yordayicisi oldugu bulunmustur.

Profesyonel futbol kuliiplerin, kurumsallasma kurumsal yonetim ve denetim
uygulamalarinin, kuliiplerin bes yillik sportif basarisini yordamaya yonelik regresyon
analiz sonuglarina gore, yoneticilerin kurumsallagsma ve kurumsal yonetim algi ve
tutumlarinin, kuliibiin sportif basarisina anlamli katkisinin olmadigr goriilmektedir.
Teoride yeni yaklagimlarin Orgiitlerin performansina olumlu yonde katki yapmasi
ongoriiliirken, literatliirde yapilan arastirmalar bu teorinin tam tersi yonde orgiitlerin
performansina olumlu yonde katkisinin olmadigini gostermektedir. Yegen (2016) da
yaptig1 arastirmada mali getirilerinin kurumsal yonetim ilkeleri ile aralarinda anlamli bir

iliskinin olmadig1 yoniinde bulgular elde etmistir (Yegen, 2016).

Kurumsal yonetimin, denetim degerlendirmelerine bakildiginda, kontrol
degiskenleri iligkisi gdézoniine alindiginda, iist yoneticinin ydnetim kurulunda yer
almasimin, oOrgiitin firma performansina negatif etkisinin oldugu sdylenebilmektedir
(Biiyiikdere, 2015).

Ancak kuliip yoneticilerinin denetim algi ve tutumlart kuliiplerin sportif
basarisina anlamli ve olumlu yonde, zayif diizeyde yordayicisinin oldugunu

goriilmektedir. Profesyonel kuliip yoneticilerinin sportif basariya yonelik olarak firma
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performanst ve denetim algi ve tutumlarimin anlamli bir yordayicist oldugu
gorilmektedir. Ancak kurumsallasma ve kurumsal yonetim faktorlerinin kuliiplerin

sportif bagarisi lizerinde anlamli bir yordayicisinin olmadigi bulunmustur.

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin denetim alg1 ve tutumlarinin kuliibiin
sportif basarisina anlam1 ve olumlu yonde zayif diizeyde bir yordayicisininin oldugunu
gostermektedir. Ancak sportif basartya yonelik olarak profesyonel futbol kuliip
yoneticilerinin kurumsallagma algi ve tutumlarinin anlamli bir yordayicist olmadigi

goriilmektedir.

Arastirmanin demografik bulgulart incelendiginde profesyonel futbol kuliipleri
yonetiminde kadmlarin % 6, erkeklerin % 94 oraninda yer aldiklar1 gériilmektedir.
Egitim durumlarina bakildiginda, katilimcilarin % 71°ni lisans mezunu ve isti
olusturmaktadir. Ekmekgi (2015)’te benzer arastirmada erkeklerin % 84 oraninda
yonetimde yer aldigi, katilimcilarin egitim seviyesini ise % 54 oraninda lisans mezunu
ve Ustlinlin olusturdugu goriilmektedir. Spor yoneticilerinin spor kuliibii yOnetimi
konusunda katilimeilarin % 61°nin egitim almadigi goriilmektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin % 61°’n1 st diizey yoneticiler olusturmaktadir. Katilimeilarin kuliip
yoneticiligi gorevini 2-5 yil arasinda % 48, 6-11 yil arast % 28 oraninda yiirittigu,
kuliiplerin ¢alisan sayisinin % 50’sinin 11 ve 30 kisi arasinda oldugu goriilmektedir.
Arastirma demografik bilgiler yorumlandiginda, kullip yonetiminde yiiksek oranda
erkeklerin yer aldigi, bu durumun da futbol oynayan, futbol izleyen ve futbolu takip
eden yogunlukla erkeklerin olmasindan kaynaklandigi distiniilmektedir. Yo6netim
diizeyinde yoneticilerin lisans ve lisansiistlii egitim durumunda olmalar1 yoneticilerin
yonetim alaninda teorik bilgiye sahip olduklarini ancak spor kuliibii yonetim
tecriibelerinin ise 2-5 yil arasinda olmalar, futbol kuliip yonetim ihtisas alaninda
tecriibe yetersizliginin bulunabilecegi degerlendirilebilir. Bu yoneticilerinin de spor
kuliiplerinin yonetimi konusunda % 61 diizeyde egitim almamalar1 da spor yonetiminde
tecriibe ve teorik alan bilgisine ihtiyacin oldugu sonucunu gostermektedir. Ekmekei
(2015)’de spor yonetimi konusunda %36 seviyede egitim aldiklarin1 bulmustur. Bu
durum, bu arastirma iginde benzerlik gostermistir. Spor yoneticilerinin spor yonetimi

alaninda egitim alma ihtiyacinin hala var oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

Profesyonel futbol kuliibii yonetim bilgilerinin bulgular1 degerlendirildiginde

katilimcilarin % 36,9 ’u spor kuliibliniin mali durumunu kar olarak, % 63,1°i zarar



174

olarak degerlendirmistir. Kuliibiin “TFF tararfindan denetim gec¢irdi mi?” sorusuna ise
% 92 Evet, % 8 ise Hayir yanitin1 vermistir. “I¢ denetim gecirdi mi?” sorusuna % 92
Evet, % 8 ise Hayir yanitin1 vermistir. “Dis denetim gegirdi mi?”” sorusuna % 65 Evet,
% 35 ise Hayir yanitin1 vermistir. “Finansal Fair Play Denetim gegirdi mi?”” sorusuna %
74 Evet, % 26 ise Hayir olarak cevaplamistir. Spor kuliiplerinin spor kuliibii bilgileri
verilerine gore profesyonel futbol kuliibii yoneticileri, kiiliiplerinin, federasyon
tarafindan finasal ve uygunluk denetimi, uluslararas: finansal Fair Play denetimi, i¢ ve
dis denetim mekanizmalar1 tarafindan denetlendikleri sonucuna varsalarda kuliip

yoneticilerinin % 62’sinin zarar ettikleri diisiincesinde olduklar1 goriilmektedir.

Denetim, kuliiplerin hedeflerine ulasmasinda, yoneticilerini yonetim sonuglarini
degerlendirmesinde yardimeci bir yonetim fonksiyonudur. Denetimin spor kuliiplerinin
zarar etmesine ve hukuksal yanliglar yapmasina engel olmasi, amaglarina ulagsmasina
yardimci olmasi, ilgili paydaslara sunulan bilgi ve igerigin mevzuata uygun olmasina,
kurallara ve Olgiitlere uyulmasina, faaliyetlerinde etkinligin ve verimliligin

arttirilmasina yonelik olmasi gerekmektedir (Erdogan, 2012).

Denetim yapildiktan sonra denetim unsurlar1 spor kuliibiiniin mali ve idari
konularinda aciklarini, eksiklerini tespit edip bu konuda gerekli diizenlemelerin
yapilmast hususunda spor kuliibiinii bilgilendirme yaptig1 diisiiniildiigiinde, burada
sorunun denetim mekanizmalar1 sonrasi zarara yol acan hususlarin tespit edilip bu
konuda gerekli diizeteltme ve tedbirlerin alinmamasi yada denetimlerin saglikli bir

sekilde yapilmamasi diisiincesini ortaya ¢ikardigi degerlendirilmektedir.

Denetim, standartlarin belirlenmesi, gerceklestirilen faaliyetlerin
degerlendirilmesi  (Olgiilmesi), mevcut durumla (sonuglarin), standartlarin
karsilastirilmasi, sonuglardan elde edilen bilgilerden gerekli diizeltmelerin yapilmasidir
(Baraz, 2012). Arastirma sonuglarina gore denetim sonuglarinin kuliiplerin mali
durumunu diizeltebilmesi i¢in verdigi Oneriler gecmis yoOnetimler tarafindan

uygulanmasinda eksiklikler oldugu sdylenebilir.

Denetimin, tarafsiz olmasi, adil olmasi, amaca yonelik olmasi, islemeye yon
gostermesi gibi genel 6zellikleri vardir (Pasaoglu, 2013). Eger bu denetimler yapiliyor
ve kuliipler zarar etmeye devam ediyorsa denetimlerin standartlar1 yeniden goézden
gegirilmelidir. Mevcut denetim standartlar1 revize edilmesinin gerekliligi ve denetimin

yapilmas1 ile ilgili aksakliklar oldugu sdylenebilir. Denetim sonucunda c¢ikan
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eksikliklerin giderilmesinde yada kuliiplerin denetimlerinde yanligliklar olabilecegi
degerlendirilmektedir. Anket veri sonuglarina bakildiginda ise kuliiplerin zarar ettigi
sonucunun ¢ikmasi, kurumsallasma kurumsal yonetim ve denetim uygulamalarinin
ancak buna ragmen, isletmenin zarar etmesi, diislincenin tam tersi ¢ikmasi, denetim
mekanizmasinin ve denetim sonrasi tedbir alinmasi hususunda revizelerin yapilmas,
hukuksal olarakta kanun koyucular tarafindan diizenlemeler yapilmasi gerektigini

bizlere gostermektedir.

Isletmelerin ihtiya¢ ve istekleri vardir. Isletmeler temel iktisat bilgisine gdre
yonetilmektedir. Iktisat kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasin tembihler. Isletme
yonetiminde rekabetgi piyasalarda, zarar eden bir isletmenin gelecegi hakkinda tercih
edebilecegi anternatif yollar vardir. Bunlardan birinci isletmeyi devretmek, ikincisi
baska bir isletme ile birlesmek, isletmenin hisselerinin bir kisimini satarak zarar1 egale
etmek, kiigiilmek, veya isletmeyi devrederek cekilmek olarak sayilabilir (Ozer, 2012).
Isletmelerde sorumsuzca alman kararlardan, spor kuliiplerinin asir1 borglanma ve
oyuncularinin parasini 6deyememe giderleri kargilayamadigindan dolay1 Gaziantepspor,
Mersin Idman Yurdu gibi profesyon futbol kuliipleri, 2017-2019 yillar1 arasinda
liglerden ¢ekilmesi ve kuliibiin faaliyetlerini durudurmasi bu duruma ornek olarak

verilebilir.

Spor kuliipleri yoneticilerinin kurumsallasma ve kurumsal yonetim uygulamalari
algt ve tutumlar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iligki bulunmustur. Kuliip
yoneticileri kurumsallagma ve kurumsal yonetim algi ve tutumlari arasinda ayni
dogrultu diistince davranig sergiledikleri goriilmektedir. Kurumsallasma ve kurumsal
yonetim uygulamalarmi getiren kurumsal yonetimlerde kurumsallasmaya ulasilan bir
yol olmasi neticesinde ikisi arasinda simbiyotik bir iliskinin var oldugu diisiincesini
ortaya ¢ikarmaktadir. Kurumsallagsmadaki profesyonellesme, formallesme, sorumluluk
ve tutarlilik boyutlari, kurumsal yonetiminin sefffaflik, adil yonetim ve sorumluluk
boyutlar ile kesismektedir. Bu durum profesyonel futbol kuliibii yoneticilerinin bu iki
kavram ile ilgili bilgi ve algilariin benzerlik gostermesinden veya ayni anlamda

goriilmesinden kaynaklandig1 degerlendirilebilir.

Ayni sekilde Kuliiplerin denetimi ile kurumsallagsma arasinda da anlamli ve
pozitif yonde bir iliski vardir. Spor kuliipleri kurumsallasma uygulamalarinin

sonucunda kuliiplerin amaca ulagmak ic¢in denetim mekanizmalarint kullandiklar1 ve
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denetimin kurumsallagsma i¢in gerekli goriildiigii degerlendirilmektedir. Tiirkiye’de
kurumsallasma kavrami algisinda  formal bir yapida olmak, kurum olmak esas
alinmaktadir. Kurumsallasan orgiitlerde, denetimin var olmasi ile 6rgiitiin belirsizlikten
kurtulacagi, etkinligin ve verimliligin artacagi, sirdiiriilebilirligin saglanacagi,
yiriitiilen faaliyetlerin sistematik ve diizenli bir sekilde yerine getirilecegi

beklenilmektedir (Ulukan, 2005).

Firma performansi ile kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim arasinda
anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir. Bu ii¢ kavramin 6l¢eklerinde profesyonel
kuliiplerin kendi yonetimlerini degerlendirdigi varsayildiginda yonetimlerin kendi
yonetimlerini basarili olarak goérmelerinin etkisinin olabilecegi degerlendirilmektedir.
Kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim literatiirde de ve drgiitlerin yonetiminde
de Orgiitlerin basarili bir sekilde varliklarin1 siirdiriilebilirligini  saglamalari,
karliliklarini artirabilimeleri icin genel kabul goren bir yonetim yaklasimi olmalari
nedeni ile bu kavramlarin firma performansina olumlu ve anlamli bir sekilde katki
yapacagi beklenen ve arzulanan bir olgudur. Arasirma sonucununda bu yaklasima

yonelik oldugu goriilmektedir.

Spor kuliiplerinin kurumsallagma siireci ile pazarlama iletisimi arasindaki iliski
olumlu yonde degerlendirilirken, kuliiplerin uluslararasi futbol miisabakalarinda
basarilar elde etmesinin kuliiplerin finansal performansina olumlu yonde etki edecegi
sonucu elde edilmistir. Bu da sportif basarinin firmanin performansina iliskin etkisini
ortaya ¢ikarmaktadir (Kirdar, 2006).

Profesyonel futbol kuliiplerinin, sportif basarisinin, firma performans: ve
denetim uygulamalar1 arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iligki vardir. Sportif basari
kuliiplerin firma performansini olumsuz yonde de etkide bulunabilir. Bu durum spor
kuliiplerinin sportif basarty1 yakalayabilmek ugruna veya taraftarlarina iyi kaliteli
taninir oyuncu kadrolarina katmak icin yiiksek bedeller harcayarak yetenekli, taninir
oyuncu transfer etme cabalarindan kaynaklanmis olabilir. Yas ortalamasi fazla ve
transfer bedelleri yiliksek oyuncular alinmasi, sonrasinda bu oyuncularin yiiksek veya
ayni bedellere satilamamasindan kaynaklandigi degerlendirilmektedir (Orman, 2018).
Bu sebepten profesyonel futbol kuliipleri, hem mali hem idari anlamda olumsuzluklar

yasamaktadir.
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Ancak denetim ile kurumsal yonetim, sportif basari ile kurumsallasma ve
kurumsal ydnetim arasinda anlamli bir iliski bulunamamustir. Orgiit kuramlarindan yeni
kurumsal kuramda da vurgulandigi gibi Orgiit kiiltiiriinde yoneticiler ve Orgiitler
bulundugu faaliyet sektoriindeki kurumlara benzeme egilimi gosterirler. Bu egilim
diisiincesi yoneticilerin, aslinda teknik olarak uygulamada olmasada, 6rgiit paydaslarina
yeni yonetim yaklagimlar1 benimsedikleri goriintiisii vermek isterler. Kurumsal kuram
yaklasiminda, futbol kuliiplerinin yasamlarin1 devam etirebilmeleri i¢in yalnizca etkili
ve verimli faaliyet gostermeleri yeterli olmamaktadir, ayn1 zamanda spor gevresinde de
kabul gormeleri gerekmektedir. Profesyonel futbol kuliipleri finansal ve sportif basari
elde etmek icin teknik gerekliliklerinin 6tesinde spor c¢evresinde de kabul gérmelerini
saglayacak diizenlemeler ve faaliyetler yapabilmektedir. Bu durum orgiitiin zaman
icerisinde ¢evre futbol kuliipleri drgiitleriyle birlikte uyumlu olma cabalar1 sonucunda
orgiitlerin faaliyetlerinde birbirine benzemelerine yol agabilmektedir. Profesyonel futbol
kuliiplerinin zamanla orgiit paydaslarina kuliibiin kendini gelistirdigini ortaya oymak
icin alaninda faaliyet gosteren koklii ve basarili futbol kuliiplerine benzeme,
izoformizim (esbi¢imsellik) davranisi gostermelerine neden olabilmektedir (Cakar ve

Danisman, 2016).

Kurumsallik teorilerinin temel unsurlari, izoformizim (esbi¢imcilik), orgiitsel
mesruiyet, Orgiitlerin ¢evreleriyle iliskileri olarak ele alnabilir. Izoformizim ile
isletmelerin, kurumlarin zamanla birbirlerine benzeyecekleri, Orgiitlerin ¢evre
faaliyetlerine gore yapisal degisim gergeklestirecekleri, degisen g¢evreye adaptasyon
saglayacaklar1 diisliniilmektedir. Adaptasyonun rekabetten, c¢evre baskisi veya
kendiliginden gerceklesmesi beklenmektedir. Mesruiyet ile toplumda diizenleyici olarak
gorev yapan kurumlar, kurallar koyarak, degerlendirmeler yaparak bazen de zorlayarak,
sosyal normlar olusturabilmektedir. Bu durum sosyal yiikiimliiliiklerin sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Kurumlarin ve isletmelerin i¢ ve dis g¢evrelere uyum saglama
becerisi kurumsallasma ile bagdaslastinilabilir. Orgiitsel uyum ile varliklarini

stirdiirebilmeleri ve etkin liretim yapabilmeleri mesruiyete baglidir (Sen, 2017).

Kurumsallagsma ya da kurumlasma yaklasiminda ayni alanda faaliyet gdsteren
orgiitlerin faaliyet gosterdikleri cevrede, benzer Orgiitlerin, ¢evrenin, toplumun ve

devletin yo6nlendirmeleriyle birbirlerine yapisal ve isleyis bakimindan benzeme



178

(esbicimsellik ya da izoformizim) egilimi gosterecekleri Ongoriilmektedir (Kogel,
2014).

Ekmekgi’nin (2015) yilinda Profesyonel kuliiplerin kurumsallagmasi ile ilgili
yaptigi doktora tez arastirmasinda kuliiplerde benzer sekilde yliksek seviyede
kurumsallasmanin oldugu yoniindedir. Spor kuliipleri yonetimlerini yiiksek diizeyde
kurumsal olarak gormelerine ragmen arastirma bulgular1 ters yonde olmustur.
Tiirkiye’de UEFA’nin finansal Fair Play kriterleri uygulanmasina ve kuliiplerin dis
denetciler tarafindan denetlenildiginde kurumsallastiklar1 algis1 olustugu goriilmiistiir.
Arastirma kapsaminda kuliip yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda
kurumsallasmanin olusmasinda etkili olan alt boyutlarin uygulanmasinda sorunlarin
oldugu ongoriilmektedir (Ekmekei, 2015). Kuliip yonetimleri kurumsallasma, kurumsal
yonetim ve denetim uygulamalarinin faydalarina inandiklari, ancak uygulamada bu
yaklagimlarimin gereklerini yerine getirmekte gergeklikten uzak olduklarini, bu
durumunda futbol kuliiplerinin, diger sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerden farkli
yanlarinin,  paydaslarinin =~ ve  beklentilerinin  olmasindan  kaynaklandig

degerlendirilmektedir.

Bu aragtirma bulgularinda kurumsallagsma ve kurumsal yonetim yaklagimlarina
yonelik futbol kuliip yoneticileri alg1 ve tutumlari ayn1 yonde anlamli ve olumlu yonde
yiiksek diizeyde iliskinin oldugunu gostermektedir. Kurumsallagma ve kurumsal
yonetim ile sportif basar1 arasinda anlamli bir iliski bulunamamistir. Bu da yeni
kurumsal kuram ¢ergevesinde spor kuliiplerinin yeni yaklagimlara egilimleri spor
cevrelerinde faaliyet gosteren koklii ve basarili kuliiplere benzeme ¢abalarindan
kaynaklandigin1  sOylenebilir. Kuliip yoneticilerinin kurumsallasma ve kurumsal
yonetim algt ve tutumlarinin olumlu yonde ve yiiksek olmasi, ancak bu durumun sportif
basartya etkisinin olmadiginin gerekgesi olarak kuliiplerin diger sektor isletmeleri gibi
yonetilememesi sonucuna varilabilir. Ciinkii Profesyonel futbol kuliibii yonetiminde,
yonetimin yaptigi is rasyonel bir olmadigini bir finans adam1 gozii ile bakildigr zaman,
etkin ve verimli olunmadiginda normal bir isletmede alinacak tedbirler, yapilacak
hareketler bulunmaktadir. Ancak profesyonel futbol kuliiplerinde, bagkanlar ve
yoneticiler sevdikleri, goniil verdikleri kuliiplere, destek olmak ve hizmet etmek i¢in
amator bir ruhla, maddi ve manevi fedakarliklarda bulunarak hizmet etmektedir.

Profesyonel futbol kuliipleri, siradan bir isletme olsaydi, varliklarin1 paraya ¢evirerek,
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sermaye koyarak, bes senelik bir ekonomik plan hazirlayarak, bir strateji izleyerek
kuliibiin sportif ve firma performansini arttirabilme imkanlar1 olabilirdi. Ancak
profesyonel futbol kuliiplerinde bu sekilde finansal hareketler yapilamamaktadir. Spor
kuliiplerinin, futbol sektérli paydaslarinda taraftarlar vardir. Bu taraftarin, sportif,
skorsal basart gibi beklentileri bulundugundan, yoneticiler tarafindan alacagi finansal
kararlar futbol kuliiplerinde gegerli olamamaktadir. Sportif basar1 kazanmak i¢in bazi
zamanlar yoneticilerin  yaptigi ekonomik hareketler bazen iktisadi yaklasimla
yapilmamasi gereken hareketler olabilmektedir. Biitiin kuliipler basar1 elde edebilmek
icin bir rekabet icerisinde, bazi finansal iktisadi yaklagimla yapilmamasi gereken
hareketler yapmak durumunda kalabilmektedir. Futbol kuliiplerini yonetmek, bir
bankay1 bir sirketi bir sanayi grubunu yonetmek gibi olmamaktadir. Futbolun ¢ok farkli
denge ve dinamikleri bulunmaktadir. Bazen profesyon futbol kuliibiinde yoneticiler
yapacagi hareketler, siradan isletmelerin yaptigi finansal hareketlerle ortiismemektedir

(Orman, 2018).

Kuliiplerin kurumsallagmasi1 ve kurumsal yonetim uygulamalar arasinda anlamli
ve pozitif yonde bir iligki bulunmustur. Spor kuliibii yoneticileri genel algi ve tutumlari
degerlendirildiginde kurumsallasma uygulamalar1 ile kurumsal yonetim uygulamalari
algilar1 es dogrusallik gosterdigi regresyon analiz sonucglarinda gdoriilmektedir.
Korelasyon analizi sonucglarindada iki boyut arasinda da anlamli ve pozitif yonde bir
iliskinin varlig1 kurumsallasma ve kurumsal boutlarinin algi ve tutumlarinin paralellik
gosterdigi  goriilmektedir. Bu da katilimcilarin bu iki kavrami ayni1 olarak
degerlendirmeleri ya da bu iki kavramin birbirinin parcasi olarak c¢agdas yonetim

yaklagimlari olarak gormelerinden kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsallasma ve kurumsal yonetim
uygulamalarinin  6neminin farkinda olduklari ve yonetimlerde kurumsallasma ve
kurumsal yonetim kriterlerini yerine gayreti gosterdikleri (Besiktas JK, Kurumsal
yonetim uyum raporlari), ancak kurumsallagsmanin bazi boyutlarinin tiim kuliiplerde tam
anlamiyla uygulamasinin gerc¢eklesmedigini, kuliiplerin kurumsallagma ve kurumsal
yonetim anlayisina gecislerinde uluslararast (FIFA, UEFA gibi) orgiitlerin baskisiyla
gerceklestirdikleri goriilemektedir (Sonmezogu, 2013).

Kuliiplerin denetimi ile kurumsallasma arasinda anlamli ve pozitif yonde bir

iligki vardir. Kurumsallagsma igerisinde formallesme, profesyonellesme, sorumluluk gibi



180

alt faktorleri gdzoniline alinarak degerlendirildiginde bu kavramlarin gerekleri olarak
denetimin, olagan bir sonug olarak goriilmektedir. Kullip yoneticilerinin kuliiplerini
kurumsallasmis olarak gormeleri ve kuliiplerinin finansal, faaliyet ve uygunluk
denetimlerinin yapildigini, her seyin yasal mevzuata uygun yerine getirdiklerini

degerlendirmeleri ile analiz bulgular1 da ayn1 dogrultuda ¢ikmustir.

Firma performansi ile kurumsallagsma, kurumsal yonetim, ve denetim arasinda
anlamli ve pozitif yonde bir iliski vardir. Katilimcilarin spor kuliibii yonetiminde
gostermis  oldugu  faaliyetleri yeni  yoOnetim  yaklasimlari  gercevesinde
gerceklestirdiklerini ve bu konuda kendilerini degerlendirmelerinde kurumsallasma ve
kurumsal y6netim uygulamalarinda basarili gormelerine yol actig1 diisiiniilmektedir. Bu
bulgularin  Kirdar (2006) tarafindan yaptigi ¢alisma bulgulart ile benzerlik
gostermektedir. Gelirlerin, dolayisiyla firma performansinin artmasinda, kuliiplerin
reklam ve pazarlama faaliyetlerinin yanisira kurumsallagmalari, etkili olmaktadir
(Kirdar, 2006). Arastirmaya katilan yoneticilerinin kendi yonetimlerini ve faaliyetlerini

kuliibiiniin performansi1 olumsuz olarak gérmedigi sonucuna ulastirmaktadir.

Bu konuda bagka bir arastirmada kurumsallasmis spor kuliibiiniin, faaliyetlerini
devam ettirebilecegi, slirdiiriilebilir yaklasim olarak goriilmektedir. Yapilan aragtirmada
kuliip yoneticilerinin kurumsallasma ile daha c¢ok Orgiitiin profesyonellesmesi, is ve
gorev tanimlarinin belirlenmis olmasi, bdliimlere ayrilarak uzmanlasmanin oldugu bir

yonetim yapisinin anlagildigini ifade etmektedir (S6nmezogu, 2013).

Sportif bagar ile firma performansi ve denetim degiskenleri arasinda anlamli ve
olumlu yonde bir iligki vardir. Bu arastirma bulgulari incelendiginde Sportif basari ile
firma performansi arasinda anlamli ve ayn1 yonde bir iliskinin ¢ikmasi spor kuliipleri
yoneticilerinin yonetimlerini kurumsallagmis ve kurumsal yonetim gergeklestirdiklerini
ve bununda firma performansina olumlu etki yaptigini diistinmelerinden kaynaklandig:
degerlendirilmektedir. Ancak yukarida da bahsedildigi gibi kurumsallasma ve kurumsal
yonetim ile sportif basar1 arasinda anlamli bir iligki bulunmadig1 yoniinde, ancak firma
performansina anlamli ve olumlu etkide bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Bu da bize
gostermektedir ki yeni kurumsal kuram c¢ergevesinde spor kuliiplerinin yeni
yaklasimlara egilimleri spor ¢evrelerinde faaliyet gosteren koklii ve basarili kuliiplere
benzeme ¢alismalarindan ¢ikmasi, ancak teknik olarak etki yapacak degisimleri

gerceklestirememesinden kaynaklandigi goriilebilir. Ekmekc¢i’nin  (2015) yilindaki
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aragtirmasinda benzer sekilde kuliip yoneticilerinin algilarinda yiiksek seviyede
kurumsallasmanin oldugu bulunmustur. Spor kuliipleri yonetimlerini yiliksek diizeyde
kurumsal olarak gérmelerine ragmen, arastirma bulgulari ters yonde ¢ikmistir. Bunun
sebebini de spor kuliiplerin denetim siiregleri igerisinde kendilerini kurumsallagmis

olarak gormelerinden kaynaklandig: degerlendirilmistir (Ekmekgi, 2015).

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsallagma, kurumsal yonetim ve
denetim uygulamalar1 algi ve tutumlarinin firma performansina etkisini inceleyemeye
yonelik yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari istatiksel olarak anlamli ¢ikmustir.
Analiz sonuglarina gore Kuliip yoneticilerinin firma performansina yonelik olarak
kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve sportif basart algi ve tutumlarinin anlamli bir
yordayicist  oldugu  goriilmektedir. Spor kuliibli yoneticilerinin, kuliiplerini
kurumsallasmis ve kurumsal yonetim ilkelerini uygulayan bir yonetim olarak gordiikleri
ve bu baglamda, bu yonetim anlayisi ile kuliibiiniin firma performansini etki ettigi
disiiniilmektedir.  Spor  kuliibii  yOneticileri, kurumsallagma  uygulamalarini
gerceklestirdiklerini, kurumsal yonetim ilkelerini uyguladiklarini agiklamalarinda ve
resmi internet sitelerinde gerek kurumsal yonetim sekmelerinde gerekse kurumsal uyum
raporlarinda  belirtmektedirler. Spor kuliiplerinin sportif performansininda spor
kuliibiinlin firma performansina anlamli ve olumlu yonde etkisinin bulunmasi sportif
basar1 ile kuliibiin gelirleri olumlu yonde etkilenmesinden kaynaklandig
degerlendirilmektedir. Bir profesyonel futbol kuliibii, sportif basar1 kazandigi zaman
toplumun biitiin ¢evrelerin nezdinde ilgi ve destek gérmektedir. Maddi anlamda spor
kuliibli, oyuncularinin deger kazanmasi, basar1 sonrasi elde edilen gelirler, kazanilan
sponsorluklar, bilet ve diger kuliip trtinlerinin satis gelirlerindeli artis, federasyondan
kazanilan gelirler, yayinci kurulustan elde edilen gelirler kuliibiin firma performansina
etkisi olmaktadir. Bu sportif basarida etkisi olan insan kaynagmin motivasyon
kazanmasina, mesleki deneyimine boylelikle entellektiiel sermayesinin artmasina,
kuliibiin marka degeri kazanimina imkan vermektedir. Boylelikle sportif basar1 kazanan

futbol kuliipleri finansal, fiziksel ve insan kaynaklarinda deger artis1 goriillmektedir.

Ancak, denetim faktoriiniin firma performansina anlamli bir yordayicisinin
olmadig1 goriilmektedir. Arastirmaya katilan Spor kuliiplerinin  yoneticileri
kurumsallasma ve kurumsal yonetim uygulamalarinin firma performansina etkisinin

anlamli olarak goriilmesi, ayn1 zamanda firma performansi ile sportif bagar1 arasindaki
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iligkinin anlamli ¢ikmasi, sportif basarinin profesyonel futbol kiiliiplerinin firma
performansina da olumlu yonde katkisinin bulundugunu gostermektedir. Fakat, finansal
olarak denetim, giiniimiizde kuliiplerin kars1 karsiya kaldigi bir durumdur. Kuliiplerin
gelirleri kadar, giderlerinin olmasit gerekliligi yoniindeki baskilaridir. Tiirkiye
Profesyonel Futbol Liglerinde miicadele eden kuliiplerin giiniimiize kadar borg ile
faaliyetlerini yiiriitmeye ¢alistiklar1 goriilmektedir. UEFA’nin finansal Fair Play
denetim uygumalarindan sonra oyuncu transferlerinde bir duraklama dénemine girildigi
goriilmektedir. Finansal Fair Play denetimi ile federasyon denectimi ve kuliiplerin i¢
denetim faaliyetleri kuliiplerin mali durumunu denetim altina almak, sporcu alacaklarini
teminat altina alarak sporcuyu korumak ve nihayetinde futbol kuliiplerinin
stirdiilebilirligini saglamak oldugu bilinmektedir. Bu sonuctan yola ¢ikarak kuliiplerin
finansal Fair Play denetiminin kuliiplerin performansina kisa vadade olumsuz etki
yapacagi ongoriilmektedir. Ancak uzun vadede kuliiplerin varliklarini siirdiirebilmeleri
icin finansal faiplay uygulamalarinin hayati éneme sahip oldugu disiiniilmektedir.
Denetimin tarafsiz, bagimsiz ve gercekci bir sekilde yapilmasi gerekmektedir.
Denetimler eger ‘“damisikli, dogiis” karsilikli anlagsma seklinde gergeklestirilirse,
gerceklikten uzak ve korumaci yapida olursa, bu durum Tiirkiye profesyonel futbol
kuliiplerinin aleyhine gergeklesir. Diger bir sorun ise hesap verilebilirlik ve sorumluluk
getirilmesdir. Kuliipler halka ait kuliipler ve bir sirket grubuna ait kuliipler olarak
faaliyet gostermektedir. Sirkete ait kuliipler igletme mantig1 ile yonetilebilmektedir.
Ancak giiniimiizde taraftar1 fazla olan kuliiplerimiz anonimdir. Kimsenin mali degildir.
Yonetimlerinde bulunan yoneticiler, kuliip yonetimi donemlerinde gergeklestirdikleri
faaliyetlerinden sorumlu tutulmadiklar1 goriilmektedir. Kuliip sportif ve finasal olarak
basarisizliga ugrasa  hicbir sekilde yonetimde bulunanlarin  sorumlulugu
bulunmamaktadir. Bu konuda acilen diizenleme yapilmasi gerektigi diislintilmektedir.
Bu kapsamda, bazi kuliiplerin hesap verebilir ve sorumluluk bilinci igerisinde,
varliklarna stirdiiriilebilirlik kazanmak i¢in i¢ tiiziiklerine mali sorumluluk maddeleri
ekleyerek kuliibiin zarar etmesini dnelemeye yonelik tedbir aldiklar1 goriilmektedir. Bu
diizenlemede, kuliibiin zarar etmelesi halinde, zararin kuliip yoneticilerine
paylastirilarak 6dettirilmesi yasal zorunlulugu getirerek, yonetimlerin kurumsal yonetim
ilkelerinden hesap verebilirlik ve sorumluluk ilkelerini uygulamaya calistiklar

goriilmektedir.
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Hiyerarsik regresyon analiz sonuglarinda spor kuliipleri yoneticilerinin
kurumsallagsma algi ve tutumlarinin, spor kuliibii firma performansina anlamli katki
yaptiklar1 goriilmektedir. Bu sonug, spor kuliibii firma performansinin, kurumsallagsma
uygulamalar1 tarafindan agiklandigini gostermektedir. Kurumsallasma ve kurumsal
yonetim degiskenlerinin regresyona girmesi sonucunda bu iki boyut arasindaki iligki
anlamlt bulunmustur. Arastirmanin biitiin bagimsiz degiskenleri birlikte yapilan
regresyon analizi sonucunda kurumsallagsmanin, kurumsal yonetimin, sportif basarinin
anlamli bir etkisinin oldugu, ancak denetim degiskeninin spor kuliibii firma performansi

tizerinde anlaml1 bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Kuliiplerin mevcut borglar1 olmasa, kendi tirettigi mevcut ekonomi ile gelir ve
giderleri, kendi kendini ¢evirebilecek, elde ettigi gelirlerle kendine yetebilecek, saglikli
bir mali yapiya gelebilecek bir durumda olabilir. Borgsuz profesyonel futbol kuliipleri
istenen mali yapiya kavusabilir. Saglikli bir mali yap1 basariy1 getirmekte, basari ise
mali yapiy1 giiclendirmekte ve kari arttirmaktadir. Basari ile kazang arasinda dogru

orantili bir iliski bulunmaktadir (Kog, 2018).

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsallagma, kurumsal yonetim ve
denetim uygulamalar1 algi ve tutumlarinin kuliibiin sportif basarisina yonelik bulgular
incelendiginde, aragtirmaya katilan profesyonel futbol kuliibii yoneticilerinin anketlere
vermis oldugu cevaplar ile kuliiplerin son bes yillik liglerde basari siralamalarinin
korelasyon analizi sonucunda, kurumsal yonetim boyutunun insan kaynaklar
performansinin % 16, finansal performansin % 16, tiretim faaliyetlerinin % 20, satis
performansinin ise % 22 oraninda, sportif basar1 arasinda anlamli ve pozitif yonde bir
etkisinin varoldugu goriilmektedir. Sportif basari, insan kaynaklarmin basarisidir.
Ciinkii miisabakada basar1 kazanan, sahada mag1 kazanan futbolcu ve arkasindaki idari
ve teknik ekiptir. Insan kanaklarinin gdstermis oldugu bu performans spor miisabakasi
sonucuna da etki etmektedir. Sportif basari, futbol kuliibiiniin taraftarlarinin da
kuliibiine olan sevgisini ve giivenini saglayarak, elde edilen bilet, sportif iirtin gelirleri,
sponsor ve yayinci kurulus gelirleri, basar1 halinde federasyondan alinan prim gelirleri
firma performansinin boyutlar1 olan iiretim ve satis performanslarinada etki ettigi

degerlendirilmektedir.

Ay zamanda sportif basari ile denetim boyutunun i¢ denetim ve federasyon

denetim faktoriiniin arasinda da anlamli ve pozitif yonde bir iligkinin varlig:
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goriilmektedir. Profesyonel kuliiperinin sportif basarisi, denetimin sportif basariyi
anlamli ve olumlu yonde etkilemesi beklenen bir sonugtur. Arastirma hipotezi ile elde

edilen bulgular ayni sonucu bize vermektedir.

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsallasma, kurumsal yonetim ve
denetim uygulamalar1 algi ve tutumlarmin belirlenmesine yonelik yapilan ¢oklu
regresyon analizi sonuglart istatiksel olarak anlamlidir. Analiz sonuglarina gore kuliip
yoneticilerinin, kuliiplerin spor basarisina yonelik olarak firma performans ve denetim
algt ve tutumlarinin anlamli bir yordayicist1 oldugu goriilmektedir. Ancak
kurumsallagsma ve kurumsal yonetim faktorlerinin kuliiplerin sportif basarisi {izerinde

anlamli bir yordayicisinin olmadig1 goriilmektedir.

Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin arastirma degiskenlerinin hiyerarsik
regresyon analiz sonuglar1 da spor kuliipleri yoneticilerinin kurumsallagsma alg1 ve
tutumlarinin, firma performansina anlamli katki yaptigi bulunmustur. Kurumsallagma
ve kurumsal yonetim degiskenleri, regresyon analizi sonucunda degisim anlamli
bulunmustur. Kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim degiskenlerinin regresyon
analizi sonucunda degisim anlamli bulunmustur. Arastirmanm biitiin bagimsiz
degiskenlerin birlikte yapilan regresyon analizi sonucunda kurumsallagsmanin, kurumsal
yonetimin, sportif basarinin, anlaml bir etkisinin oldugu, ancak denetim degiskeninin

firma performansi lizerinde anlamli bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir.

Sénmezogu (2013) arastirmasinda, spor kuliip yoneticilerinin spor kuliipleri i¢in
kurumsallasmanin zorunlu bir yonetim sistemi olarak degerlendirdikleri goriilmektedir.
Profesyonel futbol kuliip yoneticilerinin kurumsallasmaya yonelik olarak is bolimii ve
uzmanlagma, alaninda uzman insan kaynagina sahip olma, profesyonel yonetim, is ve
gorev tanimlanmasi, UEFA kriterlerini uygulama, kurumsallagsma ve kurumsal yonetim
ilkelerini uygula yoniinde calismalar yaptiklar1 goriilmiistiir (S6onmezoglu, 2013). Bu
arastirma sonucu yapilan arastirma ile benzerlik gostermektedir. Yoneticilerin spor
kuliipleri i¢in kurumsallasmanin vazgecilmez oldugu kuliibiin varlifim1 devam

ettirebilmesi i¢in 6nemli oldugunu vurguladiklart goriilmektedir.

Futbol, paydaslarma karsi sorumluklari geregi takimlarin kisa vadeli basari
hedeflerini zorunlu hale getirmesi, spor kuliiplerinin kurumsallasma g¢alismalarini tam

olarak gerceklestirebilmelerine yol agabilmektedir. Bu sebepten spor kuliiplerinin
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kurumsallagsmas1 diger sektordeki orgiitlerden ayr1 degerlendirilmelidir (Sonmezoglu,

2013).

Cin’de yapilan bir aragtirmada gelisme gosteren Cin Siiper Ligi'nde (Congguo
Cugio Siehui Caoci Liensai) futbolunun gelisimini, profesyonel futbol kuliiplerinin kotii
yonetilmesi, futbol kuliiplerinin performansini olumsuz etkiledigini vurgulamaktadir.
Bu konuda akademisyen ve uzmanlarin ¢alisma yaptiklari, yonetim yeteneklerini ve
spor yOnetimi standartlarini, profesyonel futbol kuliipleri yonetim yeteneklerini yeni
egitim yaklasimlar insa ederek spor ve futbol yonetim yeteneklerini ileriye tagimaya

calistiklart goriilmektedir (Liu, 2011).

fran Siiper Ligi (Lig Berter Hali¢ Fars)'ndeki profesyonel futbol takimlarinin
paydaslarina faydalarini vurgulayarak performans i¢in degerlendirme modeli tasarlama
arastirma  sonuglarinda mevcut arastirmalar, paydaslarin parasal faydalarinin
saglanmasimin 6nemi nedeniyle futbol takimlar1 gorevlerini dogru bir sekilde yerine
getirmesi i¢in futbol takimlarinin finansal performanslarinin siirekli ve periyodik olarak

denetlenmesi 6nerilmektedir. (Tayebi ve ark., 2016).

Profesyonel Futbol kuliibii yonetim sorunlari Tilev (2012) yilinda yaptigi
arastirmada yonetimde yapisal ve yoOnetsel sorunlarin varligina isaret etmektedir.
TFF’nin ve kuliplerin kurumsal kimliklere kavusturulmasi, yonetimlerin seffaf ve
paylasimecr  kurumsal yonetim analyist igerisinde yonetimesinin  gerekliligini
vurgulamistir. Bu arastirmanin sonuglar1 bugiinde yonetici goriisleri bu diisiincelerle

ayn1 paralelde oldugu goriilmektedir (Tilev, 2012).
SONUC VE ONERILER

Aragtirma sonuclarina gore, kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim
uygulamalarinin kuliiplerin sportif ve firma performans: iizerinde farkli diizeylerde
etkilerinin oldugu, kurumsallagsma, kurumsal yonetim ve denetim uygulamalar ile
kuliiplerin sportif ve firma performansi arasinda anlamli ve olumlu yo6nde iliskinin
bulundugu tespit edilmistir. Profesyonel futbol kuliiplerinin kurumsallasma, kurumsal
yonetim ve denetimin faaliyetlerinin, kuliibiin firma performansi iizerinde anlamli ve
olumlu yonde etkisinin oldugu, ancak Kkurumsallasma ve kurumsal yOnetim
uygulamalarinin sportif basart iizerinde etkisinin olmadigi, profesyonel futbol
kuliiplerinde denetim uygulamalarinin kuliiplerin sportif basarisina anlamli ve olumlu

yonde etkilerinin oldugu bulunmustur.
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Profesyonel futbol kuliipleri yoneticilerinin kurumsallagma ve kurumsal yonetim
uygulamalar1 ile gergeklestirdikleri denetim faaliyetleri yonetim performansini
artirdiklarina yonelik bir algi olusmasina ragmen, s6z konusu yonetim yaklagimlarinin
sportif basar1 {izerindeki etkisinin sinirli kalmasi, kurumsallagsma faaliyetlerinin sportif
basar1 saglama gayesinden c¢ok kuliip yonetimlerinin birbirleriyle benzesme yoluyla

kendilerini mesrulastirma amaciyla kullaniliyor olabilecegi degerlendirilmistir.

Aragtirma sonucunda federasyonun, kuliiplerin ve devlet taraflariin bir araya
gelerek gerekli yasal diizenlemelerin ve denetleme mekanizmalarinin revize edilerek,
yeniden kurumsallasma, kurumsal ydnetim ve denetim standartlar1 belirlenmesi,
giinimiiz sartlan g6z Oniine alinarak uygulamalar1 tavsiye edilmektedir.
Kurumsallasma, kurumsal yonetim ve denetim yaklasimlarinin, diisiincede degil,
gercekte de, kararlilikla objektif ve tarafsizca uygulanmasi gerektigi degerlendirilerek

asagidaki onerilerde bulunulmustur.

e Orgiitler zamanla birbirine benzeme egilimi gosterirler. Yeni Kurumsal Kuram’a
gore bu durum, esbicimsellik (izoformizim) olarak tanimlanmistir. Spor kuliipleri
zamanla bu alanda faaliyet gosteren bu Orgiitlerin moda olarak gordiikleri
kurumsallasma ve kurumsal yonetim anlayisini benimsedikleri ancak uygulamada
geleneksel yonetim anlayisindan vazgegemedikleri degerlendirilmektedir. Yeni yonetim
yaklasimi anlayisinin standartlarinin belirlenmesi ve kuliiplerde aranmasi, bu konuda

hizmetici egitimler diizenlenmesinin yerinde bir yaklagim olacagi degerlendirilmektedir.

e Arastirma sonuclarindan elde edilen verilere gore, profesyonel futbol kuliiplerine
i¢ ve dis denetim organlari tarafindan yapilan denetimlerin, bagimsiz denetim organlari
tarafindan gergeklestirilmesi ve denetim standartlarinin  kuliipler i¢in yeniden
diizenlenmesi gerekmektedir. Denetim sonuglarina gore, denetimde tespit edilen hukuki
ve mali eksiklerin giderilmesi takip edilmeli, istenen standartlara uyum saglamayan

veya mali sartlar1 yerine getiremeyen futbol kuliipler i¢in yaptirimlar uygulanmalidir.

e Sportif basari ile firma performansi arasinda anlamli ve olumlu yonde bir iliski
bulunmaktadir. Firma performansi, sportif bagariyt etkilemektedir. Firma
performansinin sportif basariyi, sportif basarinin da firma performansini artirma
egilimleri vardir. Bu kapsamda kurumsallasma, kurumsal ydnetim ve denetim
uygulamalarinin kuliibiin firma performansini1 olumlu yonde etkide bulunmasi gerekgesi

ile s6z konusu yaklagimlarin belirlenen ilkeler dogrultusunda uygulanmasinin
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gerceklestirilmesi ve uygulandigina dair de tarafsiz denetim kurumlari, devlet,
federasyon ve Ozel denetim firmalari tarafindan denetlenmesi ve diizenleyici

yaptirilmalar getirilmesi degerlendirilmektedir.

e Profesyonel futbol kuliibii yoneticilerinin lisans ve lisansiistii egitim durumunda
olmalar1 yoneticilerin yOnetim alaninda teorik bilgiye sahip oldugunu, ancak spor
kuliiplerinin yonetimi konusunda yeterli diizeyde ihtisaslagsma egitimi almadiklari, spor
kuliipleri yonetimi konusunda ihtisaslasma egitimine ihtiyacin oldugunu bu eksikligin

hizmet ici egitimleri ile giderilmesi gerektigi degerlendirilmektedir.

e Kurumsallagsma, kurumsal yoOnetim ve denetim literatiirde ve Orgiitlerin
yonetiminde orgiitlerin basarili bir sekilde varliklarini siirdiirtilebilirligini saglamalari ve
karliliklarini arttirabilmeleri icin genel kabul goéren bir yonetim yaklasimi olmalari
nedeni ile bu kavramlarin firma performansina olumlu ve anlamli bir sekilde katki
yapilacagi beklenen ve arzulanan bir olgu oldugu goriilmektedir. Arastirma sonucunun
da bu durumu dogruladig: goriillmektedir. Bu konuda profesyonel futbol kuliipleri kagit
tizerinde degil gercekte de bu kavramlarin gereklerini yerine getirme gayreti igerisinde
olmalart beklenilmektedir. Profesyonel kuliiplerini yoneten kaynak, insan kaynagidir.
Yoneticiler zamanla yonettikleri  Orgiitlerin  kaynaklarmi1  kendi  menfaatleri
dogrultusunda kullanabilmektedir. Bu sebepten gerekli denetim mekanizmalart bu
durumu kontrol altinda bulundurmalar1 gerekmektedir. Oncelikle bu durumun
diizeltilmesi i¢in Devlet, TFF, Futbol Kuliipleri, Kuliipler Birligi, Finansal kurumlar,
Taraftar, Medya ve tiim kamuoyunun destegi ile birlikte topyekiin olarak radikal ve
bastan asagiya bir sistem degisikligine denetim mekanizmalarinin giincellenmesi,

yasalarin ve talimatlarin yeniden diizenlenmesine ihtiyag¢ duyuldugu anlagilmaktadir.

e Tiirkiye’de ve diinyada futbol sektoriiniin giin gegtik¢e artan ekonomisinden ve
yan sektdrle artan etkisinden yola ¢ikarak, taraftarlik ve goniilliilik diislincesiyle, asil is
ve ilgi alanlar1 bagka sektorler olan yoneticiler tarafindan degil, spor kuliiplerine tim
enerjisini  aktarabilecek  yOneticiler tarafindan yerine getirilmesi  gerektigi
diisiiniilmektedir. Kiiresellesen ve biiyliyen rekabetci piyasada spor kuliiplerinin
giiniimiizde hobi olarak yada futbolun popiilerligini kullanarak taninirligi arttirmak igin
degil, asil is alan1 olarak yapacak, tiim zamanini spor kuliibiine harcayacak yoneticiler

tarafindan yerine getirilmesi uygun gortilmektedir.
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e Arastirmanin temelini olusturan profesyonel kuliiplerinin yonetimi hususunda
gerek spor kuliip yoneticileri gerekse kamoyu futbol otoriteleri, Tiirk futbol sektoriiniin
iyi yonetilmedigi hususunda ortak kanida olduklar1 goriilmektedir. Saglikli ve
stirdiiriilebilir profesyonel futbol kuliibii yonetiminde, ¢agdas diisiince yapisina hakim
toplumsal zihin yapisinin olusturulmasi, bu zihinsel yapiya uygun mevzuatin
olusturulmasi, bu mevzuata uygun kurumsal yapinin saglanmasi, kurumsal yapiya
uygun da denetim mekanizmasimin olusturulmasi gergevesinde birbirine bagdasik ve
biitlincil  bir bakis agisiyla yeni yonetim yaklasimlarinin  uygulanmasini

gerektirmektedir.

e Tiirk Futbol sektoriiniin hem finansal olarak, hemde sportif olarak yonetilmesi
degerlendirildiginde, kuliiplerin mali anlamda siirdiiriilemez sekilde bir borg icerisinde
olduklari, sportif anlamda uluslararas1 alanda basarilarinin yeterli olmadigi, dort biiyiik
sirketin borsa raporlarindan, diger kuliiplerin ise kuliip bagkanlarinin agiklamalarindan
ve sportif miisabaka sonuglarindan anlagilmaktadir. Kuliiplerin borgsuz bir mali yapiya
kavusturulmas: siirdiiriilebilirlik icin &nemli goriilmektedir. Oncelikle bu durumun
diizeltilmesi i¢in Devlet, TFF, Futbol Kuliipleri, Kuliipler Birligi, Finasal kurumlar,
Taraftar, Medya ve tiim kamoyunun destegi ile birlikte topyekiin olarak radikal ve
bastan asagiya bir sistem degisikligine denetim mekanizmalarinin giincellenmesi,

yasalarin ve talimatlarin yeniden diizenlenmesine ihtiya¢ duyuldugu anlagilmaktadir.

e Futbol sektorii giderek biiyliyen ekonomik bir sektordiir. Bu ekonomik sektor
devlet ekonomisinde de Onemli bir yere sahip olmaktadir. Glinlimiizde Tiirkiye
kalkinma hamleleri, ekonomik biiylime c¢abalari kapsaminda, spor alaninda da bir¢ok
yatirimlar yapmaktadir. Bu yatirimlar, spor alaninda her ilde yapilan biiyiik kapasiteli
stadyumlar ve spor kompleksleri ile ayn1 zamanda en kii¢iik girisimcilere verdigi hibe
kredilerle goriilmektedir. Geng nufusa sahip Tirkiye profesyonel futbol kuliiplerinden
beklenti, katma degeri yliksek olan futbol ekonomisi i¢in, altyapidan futbolcu iireten ve
uluslararas1 futbol alaninda takip edilen ve izlenen ligler haline gelerek, iilke
ekonomisine de onemli katki saglamalaridir. Bu kapsamda profesyonel futbol kuliibii
yonetimini, kurumsal yapiya erigsmis, kurumsal yonetim ilkelerini sonuna kadar
uygulayan, siirekli denetim altinda tutulan, performansi arttirilarak siirdiiriilebilirlik

kazandirilmis hale getirilmesi gerekmektedir.
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Sonug olarak; bu arastirmada profesyonel kuliiplerde kurumsallasma, kurumsal
yonetim ve denetim yonetim uygulamalarinin, kuliiplerin firma performansina anlamli
ve olumlu yonde etkisinin oldugu, ancak kurumsallasmanin, kurumsal yonetimin
kuliiplerin sportif basarilarisina etkisinin olmadigi, sportif basariya sadece firma
performnsinin ve denetimin etkisinin oldugu bulunmustur. Bundan sonra yapilacak
aragtirmalarda, s6z konusu yonetim yaklagimlari ile ilgili, her boyut tek tek ele alinarak
ve profesyonel liglerin her kademesinde, Siiper Lig,1, 2 ve 3. liglerin lig 6zelinde, ayri

ayr1 yeni calismalar yapilabilecegi degerlendirilmektedir.
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FORMLAR

SPOR YONETIMINDE PROFESYONEL FUTBOL KULUPLERININ )
KURUMSALLASMANIN, KURUMSAL YONETISIMIN VE DENETIMIN KULUP
PERFORMANSINA ETKISININ OLCULMESI

Anket, Istanbul Universitesi, Saglik Bilimleri Enstitiisii, Spor Bilimleri Fakiiltesi, Spor Y®&neticiligi
Programi tarafindan yiiriitilen Doktora Tez arastirmasi i¢in uygulanmaktadir. Arastirmada Tirkiye
Futbol Federasyonuna kayitli 126 Profesyonel kuliibiin “Profesyonel Futbol Kuliiplerinde
Kurumsallasmanin, Kurumsal Yoénetisimin ve Denetimin Kuliip Performansina Etkisi” incelenmesi
amaclanmistir. Arastirmanin Tiirk Futboluna verecegi katkidan ve giivenilir sonuglar verebilmesi, igin
aragtirmaya katiliminiz ve samimi cevaplamaniz Onemlidir. Talebiniz dogrultusunda arastirmanin
sonuglar1 sizinle paylagilacaktir. Anketten elde edilen bilgiler sadece arastirma kapsaminda
kullanilacaktir. Anket dort (4) boliimden olusmaktadir. Anketin son boliimiinde Terimler SoézIigi yer

almaktadir. Degerli zamanimizi anket i¢in ayirdiginiz ve degerli katkinizdan dolayr simdiden tesekkiir

ederiz.
Do¢.Dr. Bilge DONUK Ogr.Gor.H.Siikrii TASTAN
1.U.Spor Bilimleri Fakiiltesi 1.U.Spor Bilimleri Fakiiltesi
Ogretim Uyesi Doktora Ogrencisi

1. GENEL SORULAR

Kisisel Bilgiler

1| Yasmiz 25 ve alt1 ||26-35 arasi| | 36-45 aras1| |46-55 arast ‘ ‘ 56 ve lsti
2| Cinsiyetiniz: Bayan [1||Bay

3| Egitim durumunuz flkogretim| | Lise Lisans Yiiksek Lisans| | Doktora

4| Spor Yo6netimi konusunda egitim (okul/kurs) aldiniz mi? Evet Hayir

Mesleki Bilgiler

5| Yoneticilik diizeyiniz: AltKademe| prtakademe UstKademel |

6| Yonetim Kurulu iiyesi misiniz? Evet Hayir

7| Denetim Kurulu iiyesi misiniz? Evet Hayir

8 igr?; tll(:llsl:zlzr;de kag yildir ;zll ve 6-10y1l | [11-15y1l 16-20 y1l 21 yil uistii

Spor Kuliibii Bilgileri:

9 | Spor Kuliibiiniiziin Ad1 ve Unvant:

10| Spor kuliibiiniizde kag kisi ¢aligtyor? ‘ ‘ 10 kigiden az| | 11-20 kisi| | 21-30kisi | | 31-40 kisi | | 41veiizeri
11| Kuliibiiniiziin suandaki Mali durumu nedir? Kar Zarar

12| Kuliibiiniiz Futbol Federasyonu tarafindan denetlendi mi? Evet Hayir

13| Kuliibiiniiziin i¢ denetim birimi tarafindan denetlendi mi? Evet Hayir

14| Kuliibiiniiz dis denetim kurumlar: aracilifiyla denetlendi mi? Evet Hayir

15| Kuliibiiniiz Finansal Fair Play denetimi ge¢irdi mi? Evet Hayir

Aragtirma sonuglarinin tarafiniza gonderilmesini istiyorsamiz liitfen bir e-posta adresi belirtiniz.

€-pOoSta adresSi: ......cccovvereriniieieieeeeas
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El E
S. Z 2|g|E g
v oo | =E| Bl =
NU. 2 zlz |3 Sk 5
EEE|EIZE 5
2R =|5| 5@ E
MMM (N S
1 Isletmemizde giivenlik ve calisma sartlar1 gibi konularla ilgili ¢alisanlar igin bilgi
° " | kitapgig1 bulunmaktadir.
= .
& |2, |Isletmemizde galisanlar igin yazili operasyon talimatlari bulunmaktadir.
=
2 3. |Isletmemizde prosediirler ve sabit kurallarm anlatildig1 yazili el kitapcig1 bulunmaktadir.
4. |Isletmemizde yazili gorev tanimlari bulunmaktadir.
5. | Calisanlar karar ve eylemlerinde toplum yararini gozetmektedir.
6. | Cahisanlar mesleki alanlartyla ilgili ilke ve kurallara uygun kararlar vermektedir.
7. | Calisanlar mesleklerine baghidur.
8. Isletmemizdeki profesyonellerin karar verme 6zerklikleri yiiksektir.
9. |Calisanlarm terfi ettirilmesi isi yapmalarina ve yeteneklerine gore yapilmaktadir.
g 10. | Profesyoneller yeni politikalarin benimsenmesinde s6z sahibidir.
o
% 11. | Isletmemizde uzmanlasma vardir.
=
S
g‘ 12. | Ise yeni almacak kisilerin belirlenmesinde profesyoneller séz sahibidir.
(=)
£ |13 Isletmemiz profesyoneldir.
14. | Calisanlar isi yapmalarina ve yeteneklerine gore ddiillendirilmektedir.
Isletmemizdeki profesyonel yoneticilerin isletme sahiplerinin aile bireyi olan
5. . .. . .
yoneticilere orant yiiksektir.
16. | Calisanlar arasinda zor konularda bile anlasma saglamak kolay.
2 |17. Calisanlar arasinda isleri yapmanin dogru ve yanlig yollart ile ilgili agik bir anlagma var.
)
Eﬂ 18. Isletmemizin farkli boliimlerinde calisanlar ayni kurumsal bakis agisini paylasmakta.
E’ 10. Isletme icindeki bolimlerde ve farkli (alt/iist) diizeylerde iyi bir amag¢ uyumu var.
20. | Calisanlarimuz arasinda isletmeye giiglii bir baglilik kiiltiirii var.
Isletmemizin eylemleri sektdrel, mesleki ve devlet kurumlarinca belirlenen standartlara
) 2L uygun olarak kaydedilmektedir
_% 22. Isletmemizle ilgili bilgilere ilgili kisi ve kuruluslarca ulasilabilmektedir.
>
3 Davranislarimizi yonlendiren ve dogru ile yanlis1 ayirmamizi saglayan kurumsal ahlaki
23. kurallar var.
£ Isletme yonetimi ¢alisanlardan sosyal degerlere uygun davramis gostermesini
g 124 beklemektedir.
(2]

25.

Isletmemizde yonetim, calisanlarin etik kurallara uymasini beklemektedir.
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Isletme yonetimi calisanlarin mesleki ve sektérel normlara uygun davranmasini
26. beklemektedir.
27 | Isletmemiz hesap verebilirlilige sahiptir.
Isletmemizin eylemleri devlet, mesleki ve sektdrel kurumlarca belirlenen kurallara
28. uygundur.
29. Isletmemiz toplumsal degerlere uygun eylemler gergeklestirmektedir.
30. | Isletmemiz eylemlerinden dogan sonuglarm sorumlulugunu iistlenmektedir.
31. Isletmemiz ¢alisanlarin eylemelerini kontrol etmektedir.
32. Isletmemizde, galisanlarin eylemlerinin sonuglarini isletmemiz iistlenmektedir.
33, | Isletmemiz seffaftr.
34. Isletmemizin misyon, strateji ve eylemleri birbiriyle uyumludur.
35, Isletmemizde is siirecleri ile 6rgiit yapisi uyumludur.
36. Isletmemiz tutarlidir.
37. Isletmemiz diger kurumlara, miisterilere ve calisanlara verdigi sézleri tutmaktadir.
3g. | Isletmemizde is siirecleri stratejiye uygundur.
E 39, Isletmemiz benzer durumlarda benzer tepkiler verir.
*§ 40. Isletmemizde vizyona, misyona ve stratejiye uygun yonetsel kararlar alinmaktadir.
- 41. Isletmemizde is siiregleri ile ¢alisanlarin teknik yeterlilikleri uyumludur.
Isletmemizde uygulanan eylem, siire ve yapilar dis denetcilere sdylenenden farkli
42. Y degildir.
Isletmemizde 6diillendirme ve cezalandirma benzer sartlarda herkese aym
43. uygulanmaktadir.
44, Isletmemizin is siirecleri ve yapist ayn1 sektdrde ayni isi yapan firmalara benzemektedir.

Kaynak: Fahri Apaydm (2007). Orgiitlerde Kurumsallasma ve Adaptif Yeteneklerin Pazarlama Eylemlerine ve Orgiitsel Performansa
Etkileri, Yaymlanmig Doktora Tezi, T.C. Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii, Sosyal Bilimleri Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali,
Kocaeli, s. 183-184.




3. TEMEL KURUMSAL YONETIiSIM OLCEGI

Kesinlikle

Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum
Kesinlikle

katihyorum

Seffaflik Alt-Boyutu

[y

Varlik {izerinden getiri (kar/aktifler), 6zkaynak iizerinden getiri
(kar/6zsermaye) gibi 3-5 yillik finansal hedeflemeler bildirilir.

Yillik faaliyet raporu zamaninda agiklanir.

Alt1 aylik faaliyet raporlar1 agiklanir

Ucg aylik faaliyet raporlari agiklanir

Faaliyet raporlari yonetim kurulu onayindan hemen sonra agiklanir.

Faaliyet raporlar acik ve bilgilendiricidir.

Hesaplar genel kabul gérmiis muhasebe ilkelerine uyumludur.

Piyasanin hassas oldugu bilgiler hemen agiklanir.

OO NlOOJO | bW |N

Yatirimceilar iist yoneticilere erigebilir.

=
o

Bilgilendirmelerin hizlica giincellestirildigi web sitesi kullanilir.

Hesap Verilebilirlik Alt-Boyutu

11

Yo6netim kurulunun icra roliinden ziyade kontrol rolii vardir.

12

Firmada yonetici olmayan yonetim kurulu tiyeleri bagimsizdir.

13

Yonetici olmayan bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri, yonetim kurulunun en az
yarisini olusturur.

14

Yonetim kurulunda yabanci iilkelerden iiyeler yer alir.

15

Yonetim kurulu toplantilari en az ii¢ ayda bir yapilir.

16

Yonetim kurulu iiyelerine toplant1 6ncesi konular1 incelemelerini saglayacak
nitelikli bilgi (brifing) verilir.

17

Denetim komitesi dis denetimcileri aday gosterip ¢aligmalarini gézden gegirir.

18

Denetim komitesi i¢ denetim ve muhasebe prosediirlerini kontrol eder.

Sorumluluk Alt-Boyutu

19

Hissedarlar aleyhine karar veren yoneticiler hakkinda islem yapilir.

20

Kot yonetim durumlarinda yapilan islemlerle ilgili kayitlar bulunur.

21

Azinlik hissedarlarini korumaya yonelik 6nlemler vardir.

22

fcra/yonetim komitelerinin kétii yonetim durumunda cezalandirilmalarina
iliskin prosediirler vardir.

23

Yonetim kurulu tiyelerinin sirket hissesi alim satiminda hakkaniyete ve tam
agiklamaya uyulur.

24

Yonetim kurulu etkin ve etkili olacak kadar kiigiiktiir.

Adil Yonetim Alt-Boyutu

25

Cogunluk hissedarlari azinlik hissedarlarina adil davranir.

26

Tiim hissedarlarin genel kurulu toplantiya ¢agirabilme hakki vardir.

27

Oylama yontemlerine erisim kolaydir (Proxy ya da mektupla oy kullanma
gibi).

28

Genel kurul 6ncesi sunulan bilgiler niteliklidir.

29

Hisse senedi degerini etkileyen temel konular hissedarlarca paylasilir.

30

Oy hakki olmayan hisse senetleri ve yeni hisse ¢ikarimlari tiim hissedarlara
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hakkaniyetli dagilir.

31

Kontrol edici hissedarlar sirket oylarinin %40'ndan azina sahiptir.

32

Portfoy yatirimeilar: sirket oylarinin en az %20'sine sahiptir.

33

Yatirimer iligkilerine 6nem verilir.

34

Kurul iicretlerinin net karlardan daha fazla artmamasi saglanir.
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Kaynak: Amar Gill (2001). “Saints and Sinners: Who’s Got Religion”, CLSA (Credit Lyonnais Securities Asia),
Emerging Markets, CG Watch, Corporate Governance in Emerging Markets, s. 202-205 akt. Veysel Kula (2006).
Kurumsal Yonetim, Papatya Yayincilik, Istanbul, s. 190-192.

4. FIRMA PERFORMANSI OLCEGI

= =
C 5
Firma Performans: Olcegi o E g g | =
Rakiplerinize kiyasla firmamizin son 3 yil icindeki performansini % g (—E § %
nasil degerlendirirsiniz? > | = S < >
5| |8
Satis Performansi
1 | Satislarin artis1 veya gelirin artis
2 |Pazar paymndaki artis
3 |Miisteri memnuniyetindeki artig
4 | Misteri sadakati
5 |Miisteriyi tanima ve anlama
Uretim ve Operasyon Performansi
6 | Uriin tasarmmi
7 | Yeni lirlin gelistirme
8 | Uretimde esneklik
9 |Servis ve iiriin kalitesinde gelisme
10| Uretim maliyetlerinin diisiiriilmesi i¢in
11| Teslimat hiz1
Insan Kaynaklar1 Performansi
12 | Kaliteli iggiicii
13| Calisanlarin firmaya baglilig
14| Calisanlarin is tatmin
Finansal Performans
15 | Ciro karlilig1 (Kar/Toplam satiglar)
16 | Aktif karlilig1 (Kar/Toplam varliklar)
17 | Firmanin genel karlilik durumu (Kar/Ozsermaye)
18 | Firmanin genel performansi

Kaynak: Ercan Ergiin (2003). Isletmelerdeki Kiiltiirel Ozelliklerin Orgiit Performansma Etkisi Uzerine Bir
Uygulama, Yaymlanmamig Doktora Tezi, Gebze Yiiksek Teknolojileri Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii, [zmit, s.

200.
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Konu :Hac Sitkrii TASTAN

Saymn Haa Siikri TASTAN

Sorumlu aragtincilifim iistlendiginiz 2017/43 dosya numarali "Spor Yénetiminde
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TELIF HAKKI iZNi

Re: Doktora tezinde kullaniimak tizere Anket kullanma izin istegi

Fahri Apayd <fapaydin1@yahoo.com>
28,09.2017 18:40

Kime: h. sukru tastan

Merhaba H. Sikri
Tabii ki kullanabilirsin. Sonuglan bana da bildirirsen sevinirim. Baganlar dilerim.

Degerli Hocam,;
Ben istanbul Universitesi Spor Bilimleri Fakiiltesi Spor Yaneticiliiii Anabilimdali Doktora 6grencisiyim.

2007 yihinda yapmig oldugunuz “Kurumsallagma ve orgiitsel yeteneklerin pazarlama eylemlerine ve orgiitsel
performansa etkileri”, konulu Doktora Tez calismasinda kullanmis oldugunuz anketinizi, Doktora tez calismamda
kullanmak tizere misaadelerinizi arz ederim.

Hac: Siikri TASTAN
Doktora Ofrencisi
Cep tel:05323107247

Windows 10 icin Posta ile gnderildi
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Anket Kullanma izin istegi
Kirnden: | Haci ik Tastan |
Kimne: \'.eergun |

Degerli Hocam;

Saygl ve selamlarimi sunar, 1iyi calismalar dilerim.

"Firma Performansi Olc¢edinizi, bende Doktora Tez calismamda
kullanmak istiyorum. Izin verirseniz cok mutlu olurum.
Tesekkiir ederim.

O§r.Goér. Haci Sitkri TASTAN
Nigde Omer Halisdemir Universitesi
Sosyal Bilimler MYO

Gonderen: Haci SiUkri Tastan <h.sukrutastan@nigde.edu.tr>
Gonderildi: 7 Ocak 2018 Pazar 22:59

Kime: Ercan Ergiln

Konu: Anket Kullanma Izin Istegi

————— Orijinal Mesaj -----

Kimden: "eergun" <eergun@gtu.edu.tr>

Kime: "Haci Sukrli Tastan" <h.sukrutastan@nigde.edu.tr>
Gonderilenler: 11 Ocak Persembe 2018 11:05:36

Konu: Ynt: Anket Kullanma Izin Istedi

Merhaba Haci Sukrid Bey

Kaynak gostererek kullanabilirsiniz.

Iyi calismalar

Yrd.Do¢.Dr. Ercan ERGUN

Hocam ¢ok Tesekkilr ederim. Kaynak gostererek kullanacagim.
Iyi calismalar.

O§r.Goér. Haci Sukri TASTAN
Nigde Universitesi
Sosyal Bilimler MYO
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OZGECMIS
Kisisel Bilgiler
Adi Haci Siikrii Soyadi Tastan
Dog.Yeri |Ankara Dog.Tar. 11.03.1978
Uyrugu T.C. TC Kim No |12381036790
Email h.sukrutastan@ohu.edu.tr Tel 05323107247
Egitim Diizeyi
Mezun Oldugu Kurumun Adi Mez. Yi
Istanbul Univeristesi, Saglik Bilimleri Enstitiisii, Spor Yonetim
Doktora Bilimleri ABD. Spor Yéneticiligi Programi, istanbul 2019
o 1 Istanbul Univeristesi, Saglik Bilimleri Enstitiisii, Spor Yonetim
Yilk Bilimleri ABD. Spor Yéneticiligi Programi, istanbul 2014
) Istanbul Univeristesi, Spor Bilimleri Fakiiltesi, Antrenérliik
Lisans .. 2010
Egitimi Boliimii, [stanbul
. Anadolu.Universitesi Tktisat Fakiiltesi Kamu Yo6netimi Boliimd,
Lisans . 2004
Eskisehir
Lise Cankir1 Astsubay Hazirlama Okulu, Cankir 1995
Is Deneyimi (Sondan gecmise dogru siralayin)
Gorevi Kurum Siire (Y1l - Yil)
1. | Ogretim Gorevlisi Nigde Omer Halis Universitesi 2012-Devam
Ks.K., Tiurk Silahli Kuvvetleri 1996-2012
Yabana |Okudugunu . «~ | KPDS/UDS .
Dilleri Anlama* Konusma* |Yazma Puam (Diger) Puam
ingilizce Orta Orta Orta 61,25
*Cok iyi, iyi, orta, zayif olarak degerlendirin
Sayisal Esit Agirhk Sozel
ALES Puam
(Diger) Puam

Bilgisayar Bilgisi

Program

Kullanma becerisi

Office Programlari

Iyi
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Yaymlary/Tebligleri Sertifikalary/Odiilleri

Makale: Stadyumlarda Alman Giivenlik Onlemlerine iliskin Seyirci Algilar1 Olcegi:
Bir Olcek Gelistirme Calismasi, Tastan Haci Siikrii, Ataman Yanci Hanife Banu
(Dergi:Nigde Universitesi Beden Egitimi Ve Spor Bilimleri Dergisi), 2016 Cilt:10
| Say1:3 | DOI: | ISSN:1307-6477

Bildiri: Istanbul Avrupa Yakasi, Spor A.S. ve Belediyelerdeki Spor Miidiirliigiinde
Calisan Personelin Kullandiklar1 Izlenim Yontemleri Taktikleri, Tastan Hac1 Siikrii,

Dal Suzan, Ding Sibel, 2016

Bildiri: Spor Isletmelerinde Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netiminde Entelektiiel

Sermayenin ”Insan Sermayesinin” dnemi, Dal Suzan,Tastan Haa Siikrii, 2016

Bildiri: Uluslararas: Spor Organizasyonlarinin Ekonomik Etkileri:17. Akdeniz Oyunlari
Ornegi, Saatcioglu Cem, Tastan Haa Siikrii, 2015

Bildiri: Rekreasyon Faaliyetlerinin Bir Alan1 Olan Ac¢ik Alan Rekreasyonunun

Incelenmesi, Tastan Haci Siikrii, Ataman Yanci1 Hanife Banu, 2014

Ozel ilgi Alanlar1 (Hobileri): Tenis, Futbol, Yiizme, Kitap okuma, Doga yiiriiyiisii
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INTIHAL RAPORU SONUC SAYFASI

Spor Yonetiminde
Kurumsallagsmanin, Kurumsal
Yonetisimin Ve Denetimin, Orgt
Performansi Uzerine Etkisi;
Turkiye Profesyonel Futbol
Takimlari Uzerine Analitik Bir
Arastirma

Yazar Haci SUkri Tagtan

Gonderim Tarihi: 04-Mis-2019 11:32AM (UT C+0300)

Gonderim Numaras:: 11057 16798

Dosya adi: PROFESYONEL_FUTBOL_TAKIMLARI_ZER NE_AMAL T_K_B R_ARA TIRMAdocx (2636K)
Kelime sayisi: 45427

Karakter sayisi: 344754
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Spor Yonetiminde Kurumsallasmanin, Kurumsal Yonetisimin
Ve Denetimin, Orgiit Performansi Uzerine Etkisi; Tiirkiye
Profesyonel Futbol Takimlari Uzerine Analitik Bir Aragtirma

ORMINALLIE RAPORL

%4 % Wi %1

BEMZERLIK ENDEKS INT ERMET YAYINLAR (GRENCI ODEVLERI
KAYNAKLAR

EIRINCIL KAYNAKLAR

1 I <s1

E HORASAN, Emre, MEYDAN, Cebrail, YILDIZ,
Sebahattin and ISTANBUL, Borsa.
"ENTELEKTUEL SERMAYE, KURUMSAL
YONETIM DERECELENDIRME NOTU VE
ISLETME PERFORMANSI ARASINDAKI
ILISKILER UZERINE BIR ARASTIRMA", Kafkas

Universitesi, 2017.
Yayin

congress.inescongress.com <%1

ntarmat Kaynad

dergipark.gov.tr
htamgt annagug {%1




