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ORGUTSEL MOTiVASYON ve FUTBOL HAKEMLERINI
MOTIVE EDEN FAKTORLER
(2006-2007 FUTBOL SEZONU ORNEGH)

OZET

Bu calisma Tirkiye 2006-2007 Futbol Sezonunda gorev yapan futbol
hakemlerinin 6rgiitsel motivasyonu ve futbol hakemlerini motive eden faktorlerin
belirlenmesi amaciyla yapilmistir.

Calismaya 2006-2007 futbol sezonunda Merkez Hakem Kurulu tarafindan
Bursa’da diizenlenen “Hakem Egitim Semineri” ne katilan FIFA, FIFA Yardimci
Hakemleri, Siiper Lig Hakemleri (28 kisi), Siiper Lig Yardimci Hakemleri
(41 kisi) ve Tiirk Telekom 2.Lig A Kategorisi Hakemleri (20 kisi) olmak iizere
toplam 89 kisi katilmistir.

Bu calismada futbol hakemlerini motive eden faktorleri belirlemek iizere iki anket
formu uygulanmistir. Bu anket formlarindan birincisi hakemlerin Yas, Medeni
Durum, Egitim Durumlari, Meslekleri, Hakemlik Yapma Yillari, Mesleki
Amaclarim belirlemek amaciyla demografik bilgi formundan olusmustur. ikinci
anket formunda “Mesleki Doyum Olgegi” kullanilmustur.

Mesleki Doyum Olgeginde yer alan toplam 35 soru maddesi kendi igerisinde ii¢
gruba ayrilmistir. Bunlar;

a. Futbol Hakemlerinin Yonetim Politikalarina Bakis Ac¢ilart
b. Futbol Hakemlerinin Para Politikalarina Bakis Acilari
C. Futbol Hakemlerinin Mesleki Doyumudur.

Futbol hakemlerinin Orgiitsel motivasyonu ve hakemleri motive eden faktorleri
belirlemek amaciyla arastirmanin boyutlarina bagh kalarak degerlendirmeler
yapilmustir.

Arasgtirmanin sonucunda futbol hakemlerinin demografik o6zelliklerine iliskin
veriler incelendiginde, hakemlerin % 42,7’si 25-29 yas araliginda, % 55,1°1 evli,
% 79,8’1 liniversite, % 12,4’ yiiksek lisans egitimi almistir. Hakemlerin % 61,8’1
futbol hakemligi yapma amaclarinin birinci Onceligini Tiirk Futbol hakemligini
Avrupa’da temsil etmek, FIFA hakemi olarak siirdiirmek olarak belirlemislerdir.

Aragtirma grubuna katilan futbol hakemlerinin Merkez Hakem Kurulu’nun
Yonetim  Politikalarina  iliskin ~ olan ~ Klasik ~ YOnetim  Politikasini
benimsemediklerini, Katilmali1 Y6netim Politikasini istediklerini belirtmislerdir.

Anahtar Kelimeler: motivasyon, orgiit, futbol hakemi, odiil
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ORGANIZATIONAL MOTIVATION and THE FACTORS THAT
MOTIVATE FOOTBALL REFEREES
(A SAMPLE of 2006-2007 FOOTBALL SEASON)

ABSTRACT

The ultimate objective of the study is to determine football referees’organizational
motivation and the factors that motivate football referees who were appointed in
2006-2007 Turkish Football Season.

The study was carried out on FIFA, FIFA Asistant referees, Super League
Referees (28 referees), Super League Assistant Referees (41 referees), and
Turkish Telecom Second League A category referees (20 referees), total 89, who
attended ‘ Referee Training Seminar’organized by Central Referee Committee in
Bursa.

In this study, two survey sheets were used to determine the factors that motivate
the football referees. The first survey was formed to evaluate their demographic
characteristics (Age, Marital status, Educational Background, Profession,
Experience, Professional Aims). In the second survey ‘Professional Satisfaction
Scale’ was used.

35 items in the Professional Satisfaction Scale were divided into three groups;

a. Football referees’opinions on management policies
b. Football referees’opinions on monetary policy
c. Football referees’professional satisfaction

The findings of the study were evaluated in order to determine football
referees’organizational motivation and the factors that motivate football referees.

At the end of the study, the demographic characteristics of the referees revealed
that % 42,7 of referees were between 25-29 age groups and % 55,1 of them were
married. % 79,8 of them are university graduate, and % 12,4 of them are post
graduate .% 61,8 of referees emphasized that they desired to represent Turkish
Football Referees in Europe, in other words they wanted to be a FIFA referee.

The second part of the survey revealed that football referees didn’t adopt Classical
Management Policy, they demanded to have Participatory Management Policy.

Key words: motivation, organization, football referee, reward
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GIRIS ve AMAC

Basta teknoloji olmak iizere ¢evremizdeki her olgu her giin siirekli olarak biiyiik
bir degisim yasamaktadir. Toplumsal yasantinin en 6nemli kurumlarindan olan
orgiitlerde varliklarin1 siirdiirebilmek i¢in bu degisime ayak uydurma ve yeni
orgiitsel degerler olusturmak zorundadirlar. Tiirkiye Futbol Federasyonu
icerisinde yer alan ve en Onemli Orgiitsel kurullardan biri olan Merkez Hakem
Kurulu’dur. Nitelikli hakem egitimi, hakemlerin motivasyonunun saglamasi gibi
girisimler Merkez Hakem Kurulu’nu etkilemektedir. Bu durum temel bir var olus
kosulu olarak iilkemiz futbol diinyasinda yer almaktadir. Bu baglamda;(http-1)

- Yetigmis bir eleman egitimini tamamladiktan sonra her yil teorik bilginin % 5’ini
yitirmektedir.

- Teorik bilgisini ¢aga uydurmak icin ¢alisanlariin zamanlarim % 15’ini (yilda 6
hafta) bilgi yenilemesine ayirmaktadir.

- Yilda iki, ii¢ hafta seminerler ile yilda ii¢, dort hafta yayin izleme v.b. yollarla
egitilemeyen elemanlar 45 yasina geldiginde tiim gelismelerin gerisinde kalacaktir.

Gelisen futbol endiistrisi icerisinde en onemli yere sahip futbol hakemlerinin de
cagdas futbol endiistrisinin gerisinde kalmayarak, nitelikli elemanlar olarak yer
almalart icin Orgiitsel motivasyonun Merkez Hakem Kurulu tarafindan
uygulanmasi ¢ok onemlidir.

Ileri teknolojiyi gelistiren iilkeler yetismis insan giiciine duyduklar1 ihtiyaci
karsilamak icin zorunlu olan nitelikli hakem uygulamasinm1i c¢ok Once
baglatmiglardir. Giintimiiz futbol endiistrisinde sahip oldugu dengesiz gelisim
dinamiklerinin etkisi ile cok ciddi krizler yasaniyor, seyircinin kacisi
Onlenemiyor, biiyiik kuliipler bor¢ batagi icerisinde kivraniyor, miisabakalar da
sirekli yasanan hakem hatalar1 giin gectik¢e daha da artiyor. Benzer sorunlarin en
aza indirilmesi amaciyla futbol sektoriinde 6nemli bir role sahip olan Merkez
Hakem Kurulu'nun yonetsel ozellikleri ve tiim klasmanlarda yer alan hakemlerin
orgiitsel motivasyonunun 6nemle ele alinip incelenmesi, niteliklerinin artirilmasi
ve yeni bir bakis agisi ile cagdas futbol diinyasindaki gelismeler ile donatilmasi
biiyiik bir gerekliliktir.

Kuruluslarda bazi ¢alismalara yetki vermekle islerin yiiriitiilmesini saglamak artik
giinlimiizde gittik¢e zorlasmaktadir. Tiirkiye Futbol Federasyonu hakem egitimi
ve atamalar1 konusunda yetki verdigi orgiitsel kurum olan Merkez Hakem Kurulu
orgiitsel degisim dinamiklerini ve kendi vizyonunu ortaya c¢ikaramadigi i¢in en
biiyiik elestiriler dogal olarak bu orgiitsel kuruma yapilmaktadir. Tiirkiye Futbol
Federasyonu da bu elestiriler karsisinda kamuoyu tarafindan en biiyilk sorumlu
kurum olarak gosterilmektedir.

Merkez Hakem Kurulu agisindan orgiitsel motivasyon saglanmast ve futbol
hakemlerini motive eden faktorlerin belirlenmesi cagdas futbolun en 6nemli



faaliyetlerinden birisidir. Bu nedenle Show-Business (Gosteri Isi) futboldaki
degisimlere ayak uydurarak, faydali egitimin tanimi ve verilmesi bu agidan 6nem
kazanacaktir.

Profesyonel futbol hakemlerinin karar vermesinde kullanilan etik kurallar, etik
karar alma, rasyonel karar verme modelleri ve farkliliklari, hakemlik mesleginin
sayginliginin yaratilmast ve korunmasi, mesleki sorumluluk, is ortaminin
giivenligi, disariya bilgi sizmasmin Onlenmesi hakem performansinin
degerlendirilmesi ve odiillendirilmesi gibi v.b. kritik kararlarin belirlenmesinde
orgiitsel motivasyon hem yonetimler hem de futbol hakemleri i¢in cok dnemlidir.

Yasamin dogal ve 6nlenemez bir olgusu olan stres ¢agdas toplumda kendini daha
cok hissettirmekte, bireylerin giinliik yasamlarim1 daha cok etkilemektedir.
Ozellikle futbol hakemleri stres yapici etkenler ile ugrasirken, diger taraftan ise
orgiitsel ortamdan kaynaklanan 6zel stres yapicilar ile kars1 karsiyadir. Asirt stres
hakemlerin performansini olumsuz etkilemekte bu da kuskusuz miisabakada
verimlilik ve etkililige yansimaktadir. Bu nedenle orgiitsel yonetim stresi ortadan
kaldirabilecek her tiirlii tedbiri alarak futbol hakemlerinin oOrgiitsel degerlere
baglanmalar1 ve bireysel motivasyonlarini saglayici yontemler, uygulamalidirlar.

Yapilan literatiir taramasinda futbol hakemlerine yonelik orgiitsel motivasyon ve
futbol hakemlerini motive eden faktorler konusunda bir calismaya
rastlanmamistir. Bu nedenle Merkez Hakem Kurulu kendi biinyesinde gorev
yapan her klasmandaki hakemlerini motive eden faktorler konusunda neler
yapabileceklerine ilisgkin ve hakemlerin Merkez Hakem Kurulu’ndan
beklentilerinin neler oldugunun arastirilmasi yararl olacaktir.

Bu calismanin genel amaci; futbol hakemlerini motive eden faktorlerin
belirlenmesi ve Merkez Hakem Kurulu Orgiitsel yonetim yapisina iliskin bakis
acilarinin  neler oldugunun degerlendirmesine yoneliktir. Bu genel amag
dogrultusunda asagidaki alt amacglara yer verilmistir.

- Arastirma grubunda yer alan futbol hakemlerinin para politikasina
iliskin goriisleri nelerdir?

- Arastirma grubunda yer alan futbol hakemleri Klasik Yonetim
Politikalarini nasil degerlendirmektedirler?

- Arastirma grubunda yer alan futbol hakemleri Katilmal1 Yonetim
Politikalarini nasil degerlendirmektedirler?

- Futbol hakemlerini motive eden faktorler nelerdir?

- Futbol hakemleri Merkez Hakem Kurulu biinyesinde uygulanan
orgiitsel motivasyonu nasil degerlendirmektedirler?

- Futbol hakemlerinin mesleki doyuma etki eden faktorler nelerdir?



KAYNAK BILGIiSi

Motivasyon Kavramm

Bireyleri bir davranis sergilemeye iten, o davranisi giiclii ya da zayif bir sekilde
yapmasina neden olan etkenler vardir. Gelisen teknoloji ve iletisim araclarinin
aracilign ile sayillamayacak kadar ¢ok sayida uyaran alinmaktadir. Ancak bu
uyaranlardan bir kismi bireyleri davranisa gotiirmekte, bir kismi ise herhangi bir
davranigta bulunmamaya neden olmaktadir. Bireyi davranisa iten, davraniglarinin
yOniinii ve siddetini artiran ya da diisiiren bu olguya motivasyon adi verilmektedir
(Terekli, 1999).

Motivasyon terimi sozliik anlami1 olarak ele alindiginda hareket ettirmek anlamina
gelmektedir. Sozciigiin kokiinii “movere” olusturmakta ve motivasyon ile motiv
bu kokten tiiremistir (Luthans, 1995). Tiirk Dil Kurumu motivasyon sozciigiinii
“Gudiu” ve “Giidiilenme” olarak ele almistir. Giidii terimi tanimlandiginda pek
cok yazarin farkli bir tamm yapildigi goriilmektedir. Ornegin; Cratty “eyleme
girisme ya da girismemeyi zorlayan etmen” olarak giidiiyli ele alirken Cratty,
(1993), Korman “ hareketin baslangi¢ noktas1” dir demektedir (Korman, 1974).
Morgan ise, giidiiyii “bir gereksinim ve hedefe yonelik olan davranisi ifade eden”
terim olarak ele almaktadir (Clifford, 1991). Tanimlardan da anlasilabilecegi gibi
ortak olan nokta hareketin dayanak noktasi olarak giidiiniin gosterilmesidir.

Motivasyon sozciigii ise daha genel bir tamimdir. Morgan motivasyonu,
gereksinimler ile harekete gecen ve hedeflere yonelmis davranislar ifade eden
terim olarak adlandirmistir. Tiirk Dil Kurumu Ruh Bilim Terimleri S6zciigii’'nde
ise motivasyon terimi iki bigcimde ele alinmaktadir (Terekli,1999).

Kisinin eylemin yoniinii, giiciinii ve oncelik sirasinmi belirleyen i¢ ya da dis
diirtiilerin etkisi ile eyleme ge¢cmesi

Canlida 6grenmeye ya da eyleme gecme eylemi olarak adlandirilmaktadir.

Ko¢ (1995), motivasyonu ‘“organizmayi1 belirli davraniglara siiriikleyen icsel
olaylarin timii” olarak ele alirken, Konter (1995) ise, motivasyonu “en genel
anlamiyla tarihsel, toplumsal, ekonomik, biyolojik, fizyolojik, kiiltiirel, diisiinsel
ve duygusal miras1 tasiyan insanin bunlarin etkisi altinda belirli bir eyleme
yonelik olarak iradi ve iradi olmayan bir sekilde aktivite olmusluk derecesidir”
olarak ele almaktadir.

Yapilan tanimlardan ortak olarak davranmiglar baglatan ve bireyleri harekete
geciren tiim giiclere motivasyon denildigi goriilmektedir. Bu tanim sematik olarak
ele alindiginda davranisin olusumu soyle gosterilebilir (Terekli, 1999).



Gereksinmeler ——> Diirtii ——> Giidii ——> DAVRANIS

Gereksinimlerimiz ve onlar1 tatmin etme istegi motivasyonun temel kaynagidir.
Her birey bir gereksinimi karsilamak icin calisgir. Genel olarak para bu
gereksinimleri karsilamak i¢in en énemli motive edici etken olarak goriilmesine
ragmen, bir gruba ait olma, statii, tanima, arkadaslik ve kendini gerceklestirme
yani kendine yonelik olan kendi gelisimi icin potansiyelinin, yapabileceklerinin
farkinda olma ve bunlar1 davranisa yansitabilme gereksinimi gelir.

Motivasyon kavrami iki goriiniise sahiptir. Motivasyon bireyleri davranislara
dogru yonlendirir; yani davramiglara giic verir. Motivasyon bireylerin belirli
davraniglart yapmasini saglar, yani davraniglara yon verir. Bu nedenle motivasyon
bireyler agisindan bir siire¢ icerisinde olusturulan davrams degisikligidir.
Motivasyon kavraminin temelinde {i¢ ana faktor yer almaktadir. Bu ii¢ ana faktor;
(Tmaz, 2005)

Bireyin 6z yapisinda gizli bulunan ve onun ¢esitli sekillerde davranmasim
saglayan giicler ve bu giicleri harekete geciren cevresel faktorler araciligiyla
davranisin tetiklenmesi,

Belli bir hedefe ulagsmak amaciyla davranisin degerlendirilmesi,

Birey tarafindan algilanan amag¢ dogrultusunda davranigin siirdiiriilmesi.

Motivatorler denilen itici giic, bireyi harekete zorlayan mekanizmadir. Yani
bireyin istek ve arzularina cevap bir davramis kalibmin se¢imidir. Ciinki
motivasyon kavrami da bir eksikligin / gereksinimin karsilanmasi ya da hedefin
gerceklestirilmesi durumu séz konusudur (Keser,2000).

Bireysel motivasyonun diizeyi, her seyden oOnce, bireylerdeki gerilim ve
dengesizligin siddetine baghidir. Bireyi belirli bir davranista bulunmaya iten giiciin
yoklugunu ya da motivasyonun giiciinii belirleyen etmenler, Atkinson’a gore su
denklemle belirlenebilir ( Can, 1985).

Motivasyon Diizeyi= f (Giidii x Beklenti Diizeyi x Ozendirme Ogeleri)

Yukarida verilen denklem incelendiginde bireyin belirtilen ii¢ degiskene gore eksi
ya da art1 deger almasiyla degisecektir. Eger sonucta eksi bir deger ortaya ¢ikarsa
bireyin motivasyon diizeyinin yetersizliginden, eger arti deger ortaya cikarsa
bireyin motivasyon diizeyinin yeterliliginden bahsedilebilir.



Atkinson motivasyona iligkin su goriisleri ileri siirmektedir (Can, 1985).

a. Tiim bireylerin temel giidiileri ve gereksinmeleri vardir. Bu giidiiler davranisin gizli
giictinii simgeler ve yalniz uyarildiklar1 zaman davranisi etkiler.

b. Bu giidiilerin uyarilip uyarilmadiklar1 bireyce algilanan duruma yani cevreye
baghdir.

c. Ozel cevresel 6geler tiirlii giidiilerin uyarilmasini saglarlar. Diger bir degisle 6zel bir
giidii, uygun bir ¢evre tarafindan uyarilmadikca davranigi etkilemeyecektir.

d. Algilanan c¢evresel degisiklikler, uyarillan giidileme bicimlerinde de
degisiklikler yaratacaktir.

e. Her tiirli motivasyon ayri bir gereksinim doyurulmasina yoneliktir. Uyarilan
motivasyon tarzi, davranisi bicimlendirir ve uyarilan motivasyon tarzinda bir
degisiklik, davranista da degisiklik dogurur.

Insan giidiileri cok cesitlidir. Giidiilerin ©nemi, bunlarin gereksinim olma
durumlarina paralel olarak degisir. Giidiilerin ozellikle is yasaminda Onemi
biiyiiktiir (Kiitevin ve Kiitevin, 1996). Tatmin edilmeyen gereksinim gerilim
yaratir. Gerilim bireydeki diirtiileri harekete gecirir. Bu diirtiiler, kisiyi belirli
amaclar bulma arayisina sokar. Bu amagclara ulasildiginda kisi gereksinimlerini
tatmin edecek; gerilimi azaltacaktir. Bu siire¢ asagida yer alan Sekil 1’de
gosterilmistir (Oztiirk, 1994).

Tatmin Edilmemis Gereksinim ©——> Gerilim ——> Giidiiler

Gerilimin Azalmasi <—= Gereksinimin Tatmini <——= Arastirma Davranigi

Sekil 1. Temel Motivasyon Siireci

Ozellikle son yillarda motivasyon kavrami performansin artirilmasi igin spor
bilimleri icerisinde de ¢ok sik kullanilmasina karsin, yine de pek c¢ok spor
tartismasinin psisik boyut ve motivasyon diizeyinde bitmemis bir tartisma oldugu
bilim adamlarinin ¢ogu tarafindan kabul edilen bir gercektir. Ciinkii tiim
insanlarin eyleme gecis nedenlerini bir tek madde altinda toplamak ¢ok giic hatta
olanaksiz ise, sporcularin performanslarinin nedenini belirleyen etmenleri basite
indirgeyip bir noktada toplamak da o denli zordur (Terekli, 1996). Bu baglamda,
sportif performans ile motivasyonun birbirlerini tamamlayan ve birbirlerinden
ayrilamayan 6ge oldugu unutulmamalidir.



Performans Diizeyi

Motivasyon

/\ % 80-90

Antrenman

Yetenek
|| % 20-30

Sekil 2. Performans Diizeyine Motivasyonun Etkisi

Sekil 2’de sportif performansin diizeyine etki eden Ogeler goriilmektedir. Bu
Ogelerden yetenek sportif performansin %20-30 arasinda etkili olurken, iyi bir
motivasyonun % 80-90 oraninda performansi etkiledigi goriilmektedir.

Motivasyon siirecinde goriilen bu karmasiklig1 ¢6zebilmek ve anlayabilmek icin
performansi motive eden nedenlerin saptanmasi gerekmektedir. Ciinkii, Sekil 2°de
de goriildiigli gibi, motivasyon sportif performans icinde onemli bir yere sahiptir.
(Fisher, 1976). Bu nedenle de bireyleri motive eden faktorlerin bilinmesi ve
onlarin gereksinimlerinin tatmin edilmesi gereklidir. Motivasyonun iki seviyesi
vardir. Hayatta kalmak ve basari. Birey hayatta kalmak icin giivenlige,
beslenmeye, barinmaya gereksinim duyar. Bunlar giinlilk hayatimizin temel
fiziksel gereksinimleridir. Bu temel gereksinimler giderilirse basari, duygusal
tatminler, kisisel gelisim, degerli olmak, kabul edilmek gibi diger gereksinim
olarak hissedilenler ortaya ¢ikar ve bu gereksinimlerin giderilmesine caligilir.

Ozellikle basar1 motivasyonu bireyin engellere belki de basarsizlikla
karsilastiginda bile basarili olmak i¢in 1srar etmesi ve buna motive olmasina
baglidir. Bu spor ortami i¢inde bulunan ve performans gosteren biitiin aktorler icin
cok 6nemli bir niteliktir. Daha ayrintili olarak incelendiginde; basarili olmaya ¢ok
yilksek motive olan bir birey asagidaki karakteristik Ozellikleri gosterir
(Woods,1998).



Miicadeleyi arzu eder.

Yiiksek diizeyde performans gosterir.

Israrcidr.

Digerlerinden aldig1 feedbackleri degerlendirir.
Yasanilan durumlar1 degerlendirir ve buna gore davranir.
Basarisizliktan ¢ekinmez.

Performansini i¢sel faktore baglar.

Yukarida yer alan ozellikler incelendiginde calismanin igerigini olusturan
futbolun 6nemli aktorleri olan ve her hafta ¢esitli klasmanda verimlilik sinavina
cikan futbol hakemleri, bazi1 haftalarda aldiklari gorevin niteligine gore, bazi
haftalarda da beklentilerine ragmen gorev alamamalarina ragmen siirekli olarak
basart motivasyonu saglama gayreti i¢cinde olmalidirlar. Bu nedenle de hakemler,
bazen yiiksek baski, bazen de baski diizeyi diisik amator diizeydeki bir
miisabakada bile iist diizeyde karar vermek icin performanslarim yiikseltmek ve
bireysel motivasyonu saglamak zorundadirlar.

Literatiir arastirmalarinda motivasyonun, bireyin degerlendirmesinde, yarisma
aninda veya basar1 standardina ulasilmak istendiginde, kisilik 6zellikleri, sosyal
degiskenler ve ortaya cikan diisiince ozelliklerine hitap ettigi belirlenmistir (Glyn,
1992). Bu nedenle futbol hakemleri de kiiltiirlere, toplumlara, zamana, yasanilan
yere gore ve bagkalariyla iligkiler ile elde edilen psiko-sosyal motivlere daha ¢ok
gereksinim duyarlar. Ciinkii bunlar kisinin fizyolojik dengesi disindaki futbol
hakeminin biitiin kisiligini ilgilendiren koruyucu ve denge saglayict motivlerdir.
Bu yonde yapilan bilimsel arastirmalarda motivasyonun iki etmeni oldugu
goriilmiistiir. Bunlarin ilki siirdiirme etmeni, digeri ise motive edici etmenlerdir.
Siirdiirme etmeni 6denen iicret, calisma sartlari, ast-iist iligkileri, is glivencesi gibi
unsurlar olmakla birlikte burada 6nemli olan futbol hakemlerinin i¢inde yer aldig
orgiitsel yapi, gorev tanimlar1 ve sorumluluklart ve isin gerektirdigi niteliklerin
belirlenmesi gerekmektedir. Eger ki bu ozellikler iyi derecede saglanamazsa
bireysel motivasyon azalacak ve orgiitsel yap1 icinde devamli bir hosnutsuzluk,
gerginlik ve tatminsizlik ortami olusacaktir. Diger etmen ise, motivasyona yonelik
etmendir. Bunlar Orgiitiin hakemlere verdiklerinden cok calisanin kendi elde
ettikleri ile tatmin olmasidir. Yani icsel motivasyondur. Siirdiirme etmenleri
olusturulmadan motive edici etmenlerin futbol hakemlerinin motivasyonu
tizerinde etki yaratmayacagi bir gercektir. Bu nedenle orgiitsel motivasyonun
saglanmas1 futbol hakemlerinin performansi ve is verimi iizerinde 6nemli bir
etkiye sahiptir.

Orgiitsel Motivasyon ve Merkez Hakem Kurulu

Diinyanin her yerinde milyonlarca insan, mal ve hizmet iiretmek maksadiyla,
giiniin her saatinde durmadan c¢alismakta, yiiz binlerce kiside bu calismalar
yonetmektedir. Biitiin bu faaliyetler diinyanin her yerinde “Orgiit” ad1 verilen
ekonomik, sosyal, kiiltiirel, askeri, dinsel ve siyasal amacli “isbirligi sistemleri”
icinde yerine getirilmektedir (Geng, 2005).



Orgﬁt, insanlar bir arada calisirken var olan iligkiler, erk, hedefler, roller,
eylemler, iletisim ve benzer Ogelerin bir yapisidir. Klasik kuramlar orgiitii bir
makine gibi goriirken, cagdas kuramlar orgiitii etkilesim siirecinden olusan bir
doku olarak gormektedir. Buna karsilik, orgiit ve yonetim kuramlari, oOrgiit
tanimlar1 icinde az ya da ¢ok su 68elere yer vermektedir (Basaran, 1989).

Birden ¢ok insan,

Ortaklagilan amaglar,

Var olmalarini igbirligi igerisinde siirdiirmek,
Tiimlesmek i¢in etkili iletigim,

Amaclara yonlendirilmis diizenli eylemler,
Dis ¢evre ile uyum iginde olmak.
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Orgiitleme ve orgiit; amaclara ulasmak iizere yapilmasi o©ngoriilen islerin
tanimlanmis gorevler halinde diizenlenmesi ve bu gorevlere uygun Kkisilerin
getirilmesi yoluyla ortaya cikan yapisal siire¢ seklinde tanimlanabilir (Simsek,
2002).Yine bir bagka tanima gore orgiit, ortak caba sarfiyla bir isi basarmak i¢in
bir araya gelen ve her birinin bir faaliyet biitiinii i¢inde belirli gorev, sorumluluk
ve yetkileri bulunan sahislar veya gruplar arasindaki iligkileri temsil eden yapiya
denir (Efil, 1993).

Orgiit, belirli amaclar1 gerceklestirmek icin insanlar arasinda kurulmus bir
igbirligidir. Diger taraftan orgiit ile ilgili, klasik orgiit teorisine gore orgiitler, “bir
isi basarmak amaciyla olusturulmus araclar” olarak tanimlanirken, durumsallik
kurami acisindan, “i¢inde yer aldiklar ¢evreyle karsilikli degisim siirecine uyum
saglayict organizasyonlar”, biligsel oOrgiit kurami agisindan “paylasilan bilgi
sistemleri”, sembolik orgiit kurami agisindan da “sembolik sOylem oOriintiileri”
olarak tanimlanmaktadir (Sigsman, 2002). Tanmimlar incelendiginde orgiit kavramina
iliskin yapilan tanimlar toplumlar1 ve kiiltiirleri tanimlamada benimsenen temel
kurallara bagh olarak farklilagmaktadir. Ancak yine de tanimlar arasinda birbiriyle
iliskili ve ayn1 zamanda da karmasik 6zelliklerin yer aldig1 goriilebilir.

Bunlar, (Saylan, 1972)

1-  Amag ya da amaglar

2- Amaci gergeklestirmek icin belirli bir sekilde diizenlenmis faaliyetler ve bu
faaliyetlerin orgiit liyelerine dagitilacak sekilde gorevlere boliinmesi.

3- Gorevlerin orgiit birimlerine verilmesi ve birimler arasinda kumanda birligi ya da
resmi hiyerarsi gibi gesitli gerecler kullanilarak koordinasyon saglanmasi.

4- Uyelerin giidiileri, iliskileri, davranislari, degerleri. Bunlarin bazilar1 6rgiit amacina
yonelmis faaliyetler goz oniine alinarak kurallara baglanabilir, bazilart ise kisilerin
kendi kararlarinin sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir ve derhal tedbir alinmasini
gerektiren bir nitelik tasiyabilmektedir.

5- Amaglarin tayininde ya da gergeklestirilmesinde hayati nem tastyan veya Orgiitiin
degisik kistmlarimi genel hedeflere miimkiin oldugu kadar uygun olarak
caligmasin1 saglayan siirecler (karar verme, haberlesme, kontrol, 6diill ve ceza
verme).

6- Yeni ya da ek ozellikler aranmaksizin sadece yukarida sayilmis olanlar arasinda
miimkiinse uyum saglanmis bir 6rgiit diizeni.



Yukarida yer alan Ozelliklerin her biri orgiit kavraminin i¢inde yer almasina
ragmen, bir Orgiitten s6z edebilmek icin en az {i¢ temel Ozelligin bir arada
bulunmasi gerektigi unutulmamalidir (Giirsel ve ark., 2006).

Bunlar;
1. Gergeklestirilmesi insanlarin bireysel gii¢lerini asan ortak bir amac,
2. Birden fazla insan,
3. Bir araya gelen insanlarin ortak amaci gergeklestirmeye deger bulup bunun icin ¢aba
gostermeye istekli olmasidir.

Yukarida belirtilen ii¢ 6zellik bir arada bulunmadiginda, bir orgiitten ya da orgiitlii
bir cabadan soz etmek olas1 degildir (Giirsel ve ark., 2006). Bu nedenle oOrgiitsel
yapi icinde bu ii¢ 6zelligin saglanmasinin yani sira 6rgiit yonetiminin amaci orgiit
iyesi olarak bireyin arti degerler verebilmesi icin belli bir yonde davranmaya
yoneltmektir. Ciinkii Orgiit yoOneticisi baskalar1 araciligl ile is yaptiran Kkisi
oldugundan, orgiit icindeki bireyleri en iyi sekilde calistirmast ve onlarin
motivasyonlarinin ne sekilde olabilecegini belirleyerek eksilenden cok arti
degerlerin verilmesini saglamaya yani bireyi belirli yonde davranmaya yoneltmeli
ve bunu da yiiksek diizeyde verimlilik i¢in temel faktor olarak gormelidir.

Orgiitler belirli bir amac1 yerine getirmek icin, bilingli olarak olusturulmus ve bir
diizen cercevesinde isleyen toplumsal birimlerdir. Bu nedenle de orgiitler, insan
topluluklar1 ya da toplumsal birimler olarak tanimlanmaktadir. Orgiitlerin en
temel 6gesi insandir. Orgiitler, bireylerin ¢abalarinin esgiidiimlesmesi sonucunda
ortaya cikar. Orgiit tamimlarinda diger 6nemli bir 6gede, orgiitlerin bir tesadiif
sonucu degil, bilingli bir sekilde ortaya ¢iktigadir. Orgiitler belirli amaglart
gerceklestirmek icin kurulurlar. Orgiitler bu amaca, rastgele davranislarla degil,
ancak bir diizen cercevesinde isleyen yapilar sayesinde ulasabilirler. Diizen
kavramu, bir isleyis diizenini ifade eder. Orgiitlerin son bir dgesi de, onlarmn bir
“toplumsal birim” olmasidir. Orgiitler bir boslukta degil, ancak sosyal bir cevrede
faaliyette bulunurlar(Geng, 2005).

Bir orgiit ortaminda bir araya gelen insanlar oncelikle icinde yasadiklar1 biiyiik
toplumun ve toplumsal kiiltiiriin, bu toplum ve Kkiiltiir i¢cinde yer alan cesitli alt
gruplarin ve Kkiiltiirlerin iiyeleridir. Dolayisiyla bu insanlar, herhangi bir orgiit
olustururken ya da olusturulmus bir orgiite iiye olarak girerken i¢inde yetistikleri
toplum ve Kkiiltiirlerin baz1 6zelliklerini ve degerlerini de birlikte ortaya tasirlar.
Her orgiitiin orgiitsel biitiinlesmeyi saglayabilmek icin Orgiite katilan iiyelerini
ortak bir kiiltiir i¢cinde yeniden sosyallestirmesi gerekli goriinmektedir.

Bir orgiit, bireylerin amaclarina ulagsmak icin karsilikli davraniglarda bulunduklari
yapisal bir siirectir. Bu siireci yonetici isletir. Orgiitte meydana gelen olaylar,
karsilikli olarak birbirine bagimhidir. Orgiitsel yapi, soz konusu karsilikli
davranislar1 ve iliskiler diizenini tanimlar (Tutar, 2006). Is goren bir orgiitiin,
orgiit olmasinin temel sebebidir. Isgoren olmadan, 6rgiitiin var olmasi miimkiin
degildir (Ergiil, 2005). Insanlar, toplumun bir kisim gereksinimlerini karsilamak



icin iiretime gectiklerinde, aslinda kendilerinin de bir takim gereksinimlerini
karsilamayr hedeflemektedirler. Bu hedeflenen bir takim gereksinimlerin
karsilanmasi ile iggorenin verimliligi artmakta ve oOrgiite daha bagli bir birey
olarak calismalarina devam etmektedirler.

Orgiit, beseri ve fiziki kaynaklarin esgiidiimlii bir sekilde bir araya getirilmesiyle
ortaya cikan acgik bir sistemdir. Orgiit, cevreden birtakim girdileri alip isleyen,
enerjiye doniistiiren ve sonugta bunlart ¢iktilar bicimde cevreye veren acik bir
sistemdir. Bir isi basarmak iizere ortak bir amac etrafinda toplanan ve s6z konusu
faaliyet biitiinii icinde belirli gorev, sorumluluk ve yetkiyi tistlenen kisi ya da
gruplar arasindaki iliskileri temsil eden yapilanma olan orgiit; “Hat (Dikey)
Boyut” ve “Kurmay (Yatay) Boyut” olmak {iizere iki boyuttan olusmaktadir
(Giiriiz ve Giirel, 2006).

Hat (Dikey) Boyut

Her oOrgiitiin amacladigi bir takim hedefleri vardir. Bu amaclara ulagsmaya yonelik
ugrasilar1 yerine getiren orgiit birimleri hat boyuttur (Ucok, 1993). Orgiitteki yetki
ve sorumluluk dagilimi temel alinarak olusan ve orgiit hiyerarsisinde yukaridan
asagiya dogru ilerleyen boyut, hat boyut olarak isimlendirilmektedir. Tiirk Dil
Kurumu Sozligii'nde hat kelimesi; yol, gecek ve kanal gibi anlamlarda
kullanilmaktadir. Bu baglamda orgiitiin hat boyutu, yetki iligkilerini temel alan ve
orgiitsel isleyisi olanakli kilan bir nitelige sahiptir.

Dikey bir isleyise sahip olan hat boyut, yetkinin hiyerarsik basamaklar1 takip
etmesi anlamina gelmektedir. Piramidal bir yapilanmaya sahip olan orgiit, yetki
iligkilerinin en iistten en alta dogru ilerleyerek dagildigi bir Oriintiiler yumagidir
Hiyerarsik basamagin en iist noktasi, en fazla yetkiyle donatilmistir. Hiyerarsik
basamaklardan asagiya dogru inildikce, yetki gorece olarak azalmaktadir. Bu
anlamiyla orgiitsel faaliyetlerin gerceklestirilmesini, saglayan yetki ve sorumluluk
dagilimi hiyerarsik diizen uyarinca islemektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006).

Kurmay (Yatay) Boyut

Orgiit hiyerarsisine dogrudan dahil olmayan ve orgiitsel yapilanmada yatay
isleyise sahip olan boyut, kurmay boyut olarak adlandirilmaktadir. Tiirk Dil
Kurumu Sozligi’nde “kurmay”, harp akademilerine girerek egitimini basariyla
bitirmis subay olarak tanimlanmaktadir. Komutanlara ordu yonetiminde yardimci
olmak iizere yetistirilmis subay anlamina gelen kurmay, orgiitsel baglamda ele
alindiginda orgiit yoneticilerine danismanlik temelinde yardimci olmak {izere
istihdam edilen orgiit calisanlarin1 tanimlamaktadir. Orgiitsel baglamda ele
alindiginda, kurmay boyut orgiitte esit yetkilerle gorev yapan birimlerden olusan
boyut anlamina gelmektedir (Giiriiz ve Giirel, 2006). Bu boyut iizerinde yer alan
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birimlerin birbirleri arasindaki iliski “danigma”ya dayalidir. Hicbir birimin digeri
tizerinde yaptirim giicii (yetkisi) yoktur (Akat ve ark.,1999).

Merkez Hakem Kurulu

Tiirkiye’de futbol faaliyetlerini milli ve milletleraras: kurallara gore yiiriiten,
teskilatlandiran, gelistiren ve Tiirkiye’yi futbol konusunda yurt icinde ve yurt
disinda temsil eden Ozel hukuk hiikiimlerine tabii olan Tiirkiye Futbol
Federasyonu kendi biinyesinde 3813 Sayil1 Tiirkiye Futbol Federasyonu Kurulus
ve Gorevleri Hakkinda Kanun hiikiimlerine gore kurulmus olan kurullar ile futbol
sektoriiniin onemli orgiitsel bir kurumudur (http-2).
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Tiirkiye Futbol Federasyonu

l

Bagkan

l

Bagkan Vekili

l

Yonetim Kurulu

R

Sponsorlar  Idari ve Mali ~ Profesyonel Profesyonel —Tesisler ~— Uye Egitim  Yasa ve Ana idari Isler ve Amator Isler

Sorumlusu Isler Sorumlusu Kurul Bagkam1 Kurul Uyesi Sorumlusu (2 adet) Sorumlusu Statii Sorumlusu Personel Yap1 Sorumlusu

(2 tye) Sorumlusu

KURULLAR

Tahkim  Denetleme Merkez Hakem Gozlemciler ve Dopingle Profesyonel ve Hukuk  Saghk

Kurulu Kurulu Kurulu Temsilciler Miicadele ~ Amator Disiplin Kurulu  Kurulu
Kurulu Kurulu Kurulu

Sekil 3. Tiirkiye Futbol Federasyonu Yapisal Olusumu

Sekil 3’de goriildiigii gibi Tiirkiye Futbol Federasyonu kendi biinyesi icersinde
yer alan sekiz kurul ve her bir kurulun kendi yonetmelikleri, caligma kurallar1 ve
ayr1 bir yonetim yapist ile diger federasyonlardan farkli bir yonetsel yapi
gorliniimiindedir. Bu kurullarin her biri belirli amac¢ ve hedefler dogrultusunda
Tiirkiye Futbol Federasyonu biinyesinde yer almalarina ragmen hem yapisi geregi,
hem de icinde en fazla is goreni barindirmasi, 6zellikle de profesyonel futbol
endiistrisi icerisinde Onemli bir yere sahip olmasi ve en fazla tartisilan
kurumlardan biri olmasi nedeni ile de Merkez Hakem Kurulu (MHK) Tiirk futbol
sektoriiniin onemli bir orgiitsel kuruludur.
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Baskan

- Hakem Egitim
B askan Raportor Atama Planlama ve .. . -
- Komisyonu |[~f~ KArasprma _ UYE . UYE L UYE
omisyonu
(HAK) (EPAK)
Merkez Hakem Bolge Egitim
KuruluMHK) 1 ___] Sorumlusu
Bolge Sorumlusu
Hakem Atama 11 Hakem 11 Egitim
Sorumlusu ~ f----- Kurulu  RERREEEEEEEEEEEEEEEE Komitesi
(HAS)

Sekil 4. Merkez Hakem Kurulu Teskilat Yapisi

Merkez Hakem Kurulunun oOrgiitsel yOnetim yapisi incelendiginde,(Sekil 4)
Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun ana statiisii ¢ercevesin de diizenlenmis
29.11.2007 tarihinde cikartilan yeni yasa ile de Futbol federasyonu baskaninin
teklifi ve yonetim kurulunun onayi ile faal hakemligi genel kurul tarafindan bir yil
ve daha Oncesinde birakmis olanlar arasindan bir bagkan olmak iizere dokuz asil
ve dokuz yedek iiyeden olusmasi ve gorevinde de bagimsiz olmasi saglanmistir ¢V

Merkez Hakem Kurulu’nun gorev yetkileri sunlardir:

a-Hakem ve Egitimcilerin Ulusal Gelistirme Programini c¢agdas diizeye
getirmek, stratejik plan hazirlamak ve uygulamak.

b-Merkez Hakem Kurulu’nun yillik planini1 hazirlamak ve biitgesi ile ilgili
goriislerini Tiirkiye Futbol Federasyonunun onayina sunmak.

c-Merkez Hakem Kurulu’nun Tegskilatlanma, Calisma Prensipleri ve
Gorevleri ile 1ilgili Talimatta gerekecek degisiklikleri Tiirkiye Futbol
Federasyonu Yonetim Kurulunun onayina sunmak.

d-FIFA, UEFA veya TFF tarafindan organize edilen ve / veya onaylanan her
tirli futbol miisabakasina hakem, yardimci hakemler ve gerektiginde
dordiincii hakem atamalarim1 Hakem Atama Komisyonu (HAK) araciligi

) Tiirkiye Futbol Federasyonu Kurulus ve Gorevleri Hakkinda Kanunda Degisiklik Yapilmasina
Dahil Kanun, Kanun No, 5719, Kabul Tarihi, 29.11.2007
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ile yapmak ve gerekli gordiigii durumlarda miisabaka hakemlerini,
MHK iiyelerine ayrica izlettirmek.

e-Hakemlerin ve Egitimcilerin egitilmesi, bunlarin klasman ve {invanlara
ayrilmasi, yiikselme ve indirme sartlarinin belirlenmesi ile ilgili ve diger
gerekli I¢ Talimatlar1 hazirlamak, degisiklikleri yapmak ve Tiirkiye Futbol
Federasyonu Yonetim Kuruluna onay sunmak.

f-Egitim ile ilgili ana prensipleri saptamak ve bunlara uyulmasini saglamak.

g-FIFA hakem ve yardimci hakem adaylarim tespit etmek ve Tiirkiye Futbol
Federasyonu Yonetim Kurulunun onayina sunmak.

h-Uluslararas1 miisabakalarda gorevlendirilecek hakem, yardimci hakemler
ve dordiincti hakemi tespit etmek ve isimlerini yonetim kurulu onayina
sunmak.

1-Her yil hakem ve yardimci hakemler ile egitimcilerin klasman ve
kadrolarini belirleyerek ve yonetim kurulu onayina sunmak.

i-MHK iiyeleri, hakem ve egitimcilere 6denecek tazminat, harcirah ve
yolluk miktarlarini tespit etmek ve ilgili i¢ talimati hazirlayarak yonetim
kurulu onayina sunmak.

J-Miisabakalardaki teknik anlagsmazliklar1 oyun kurallart agisindan ¢oziime
baglamak.

k-Hukuki sonuglar dogurabilecek kararlarini onay i¢in yonetim kuruluna
gondermek.

1-Cezay1 gerektirecek durumlarda hakem ve egitimcileri Disiplin Kuruluna
gonderilmek iizere yonetim kuruluna sevk etmek.

m-il ve ilge hakem kurullarmi atamak.
n-Profesyonel bolgesel egitim sorumlularini yonetim kuruluna teklif etmek.

0-Madde 5°te belirtilen komisyonlar1 ve gerekebilecek diger komisyonlari
kurmak, alt komisyonlara teklif edilebilecek iiyeleri degerlendirmek ve
onaylamak.

0-Yonetim Kurulu ile iligkileri Yonetim Kurulu'nun belirledigi iiye ile
koordine etmek ve koordinatoriin istedigi bilgi ve belgeleri vermek.

p-Kanunda tanimlanan Tiirkiye Faal Futbol Hakemleri ve Gozlemcileri
Dernegi (TFFHGD) ile teknik ve sosyal isbirligini kurmak.

r-Hakem ve egitimcilerin sosyal giivenlikleri amaci ile fon olusturmak ve bu
amagcla yardimlasma sandig islemlerini yiiriitmek.

s-Kuliiplerin, spor basininin ve kamuoyunun futbol oyun kurallarindaki
degisikliklerden haberdar olmasini saglamak ve eksikliklerin giderilmesi
amaciyla talepler dogrultusunda egitim programlari diizenlemek.

s-Gozlemciler ve Temsilciler Kurulu ile koordineli ¢alismak.
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Yukarida yer alan Merkez Hakem Kurulu’nun gorev ve yetkileri incelendiginde is
gorenler olan futbol hakemlerinin yetistirilmesi, egitimi, bir iist klasmana terfisi,
uluslararast diizeyde gorev yapacak FIFA hakemlerinin belirlenmesi ve
miisabakalara hakem atamalarinin yapilmasi Orgiitin en Onemli gorevleri
arasindadir. Merkez Hakem Kurulu’nda gorev yapan cesitli klasmanlardaki erkek
ve bayan hakemlerin sayilarina iligkin veriler Cizelge 1 ve Cizelge 2’de
gosterilmistir.

Cizelge 1.Merkez Hakem Kurulunda Gorev Yapan Erkek Hakemler

Klasman Ozellikleri 2007-2008 Sezonu Hakem Sayilari
FIFA Hakemi 7
Stiper Lig Hakemi 31
FIFA Yardimc1 Hakemi 10
Stiper Lig Yardimci 63
Hakemi

A Klasman Hakemi 41
B Klasman Hakemi 119
C Klasman Hakemi 205
C Klasman Yardimc1 421
Hakemi

il Hakemi 14953
TOPLAM 15850

Cizelge 2. Merkez Hakem Kurulunda Gorev Yapan Bayan Hakemler

Klasman Ozellikleri 2007-2008 Sezonu Hakem Sayilari
Bayan FIFA Hakemi 3

Bayan A Klasman Hakemi 4

Bayan FIFA Yardimci 4

Hakemi

Bayan B Klasman Hakemi 5

TOPLAM 16
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Cizelge 1 ve Cizelge 2 incelendiginde sayisal degerlerin yogunlugunun alt
klasman hakemlerinde oldugu ve iist klasmanlara cikildik¢a ciddi bir sayisal
diisiisiin oldugu goriilmektedir.

Ulkemizdeki sportif faaliyetler degerlendirildiginde basta futbol olmak iizere
sektoriin hizla biiylidiigii ve futbolun sadece amator bir ugrastan cikarak dev bir
endiistri haline geldigi goriilmektedir. Bu endiistrinin her gecen giin biiyiimesini
saglayan en onemli etken spor kuliipleridir. Her y1l yaptiklart milyonlarca dolarlik
yatirimin karsisinda miisabakalarin tek bir karar vericisi olarak hakemler, futbol
endiistrisi icerisinde oyun kurallarin1 uygulayan ve miisabakayr yonetmek ic¢in pek
cok faktorii bir arada yasayan ve sahada en az futbolcular kadar emek harcayan bu
sektoriin en Onemli aktorleri arasinda yer almaktadir.

Hakemler oyunu izleyenlerin en iist diizeyde zevk alabilecekleri sekilde yoneten
ve takimlara gorsel efekt kazandiran kisilerdir. Hakemin gorevi kendi kararlarini
keyfi bir sekilde uygulatmak ve miisabakanin kaderini belirlemek degil,
futbolculara kendi yeteneklerini en iyi bi¢imde ortaya c¢ikartma firsati sunmaktir.
Hakem oyuncunun emeginin karsiligini vermek i¢in sahadadir. Yani hakem icin
bu tek basina yaptigi sportif bir faaliyet degildir. Sahaya ¢iktig1 andan itibaren
oyuncularin tutumu, seyirciler, miisabakanin baski diizeyi, hava ve saha kosullar
hakemlerin kararlarin1 olumlu ya da olumsuz etkileyecek faktorler olarak
sayilabilir.

Cok yoOnlii bir sorumluluga sahip olan futbol hakemleri i¢in ©nemli olan
miisabakalarda gorev almalaridir. Ciinkii hakem ic¢in en Onemli mesleksel
uygulama mag¢ gorevine c¢ikabilmesidir. Futbol hakemlerinin miisabakalarda
gorevlendirilme sekli talimatla ve yonetmelikle, Merkez Hakem Kurulu,
Teskilatlanma, Calisma Prensipleri ve Gorevleri Ile ilgili Talimat geregince
yapilmaktadir. Orgiitsel siire¢ icerisinde yapilan hakem atamalarinda hakemi
izlemek icin gorevlendirilen ve daha once futbol hakemligi yapmis gozlemci adi
verilen gorevlinin hakemler hakkinda vermis oldugu notlar temel olarak
alinmaktadir. Bu notun diisiikliigli ya da yiiksekligine gore hakemin tekrar gorev
almasi1 ya da almamasi konusunda Merkez Hakem Kurulu Bagkam1 ve Hakem
Atama Kurulu karar verir. Boylece hakemler iilkemizde yilda sadece profesyonel
diizeyde 800 milyon dolar, Diinya’ da ise 200 milyar dolarlik bir ciroya sahip
futbol endiistrisi icinde sahanin tek hakimi olarak gorev yapmaktadirlar.

Ozellikle iilkemizde futbol sektoriinde bu kadar 6nemli bir gorevi iistlenen futbol
hakemlerinin sahada vermis olduklar1 kararlar1 17 ayn televizyon programinda ve
55 farkli yorumcunun konustugu, elestirdigi zor bir ortamda gorev yaptiklar1 da
bir gercektir. Bu nedenle de hakemlere en biiyiikk destek kendi orgiitlerinden
gelmelidir. Ciinkii orgiitiin amaclarinin  belirlenmesinde ve hakemlerin bu
amaglara dahil edilmesinde orgiitsel iklimin, norm ve degerlerin olugturulmasinda
en Oonemli gorev Merkez Hakem Kurulu’na diismektedir. Hakemlerin motive
edilebilmesi icin orgiitiin baz1 6zelliklerinin ve Merkez Hakem Kurulu'nun agik
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ve net bir vizyonu ile birka¢ yil icin belirledigi stratejik plan ve hedefleri
konusunda net bir bilgiye sahip olmas1 gerektigi sdylenebilir.

Ozellikle iilkemizde 81 il ve ilgelerde farkli toplumsal yapi ve kiiltiirlere sahip
nitelikte hakemlerin olmas1 orgiitsel biitiinlesmeyi saglayabilmesi icin Orgiite
katilan {iiyelerinin ortak bir kiiltir icinde yeniden yapilanmasi gerekli
goriilmektedir. Orgiit kiiltiirii, orgiitiin icinde yer aldigi toplumsal kiiltiiriinden
biitiinii ile ayr1 bir kiiltiir degildir (Sisman, 2002). Bu nedenle Merkez Hakem
Kurulu’nun kendi orgiit kiiltiiriinii olusturmas1 ve biinyesi igerisinde yer alan
toplam 15866 futbol hakemine bunu benimsetmesi Orgiit degerlerini korumasi
acisindan 6nemlidir.

Bu baglamda hakemlerin kendi meslekleri disinda yapmis olduklar1 ikinci bir
meslek olarak tamimlanabilen hakemligi iist diizeyde ve verimli bir sekilde
yapabilmeleri icin kendi orgiitsel degerlerinin onemini bilmeli ve hakemlerine
orgiitsel motivasyonu uygulayabilme gayreti icinde olmalidir. Bursalioglu,
“oOrgiitsel motivasyon bir isgoreni calismaya baglatan ve devamliligin1 saglayan
etkiler biitiinii” olarakta tanimlamaktadir (Oztirk ve Diindar, 2003). Insanlart
neyin motive ettigini bilmek cevredekileri anlamayi, onlarin hareketlerini,
davraniglarin1  anlamayr gerektirir. Motivasyon bireyin yeteneklerini ve
potansiyelini ortaya ¢ikarma konusunda ona destek saglarken, diisiik motivasyon
calisanlarda bazi saglik sorunlarma yol agarak diisiik verimli ¢alismalara neden
olur.
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Sekil 5. Istenilen Motivasyon Diizey Egrisi

Yukarida gosterilen Istenilen Motivasyon Diizey Egrisinde hem diisiik
motivasyon diizeyinde hem de yiiksek motivasyon diizeyinde performansin diisiik
oldugu ve optimum diizeyde saglanabilecek bir motivasyon diizeyi ile
performansin yiikselecegi ve ayni zamanda da is verimliligin de artisin olacagi
goriilmektedir. Burada 6nemli olan diisiik motivasyon diizeyinde olan bireyin
optimum seviyeye nasil ¢ikabilece8i ve optimum seviyede kalabilmek icin neleri
yapilmasi bilmesi 6nemlidir. Iste orgiitsel motivasyon bu seviyede cok
onemlidir.

Futbol hakemlerinin kendi amaglar1 yoniinde motive olmasi dogaldir. Ama
orgiitlerinin belirledigi amaclara motive olmasi yapaydir. Buradan hareketle
kurum calisanlarim yaptiklar1 ise motive etmek ¢ok onemlidir. Bireyin orgiitsel
amaclar yoniinde motive edilmesi saglanmadikca oOrgiitsel edimler istenen
diizeyde olmayacaktir. Hakemler Merkez Hakem Kurulu igerisine bir amaci
gerceklestirmek icin getirilmislerdir. Bu ama¢ Merkez Hakem Kurulu icinde
hizmettir. Bunun i¢in hakemlere orgiitleri tarafindan hizmetleri karsiliginda bazi
seyler verilmeli ve boylece kendileri belirli bir yone devamli olarak 6zendirilmis
olmalidir.
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Bu baglamda diisiik motivasyon seviyesinde olan futbol hakemlerinde ortaya
cikabilecek ozellikler su sekilde ozetlenebilir:

a)

b)

c)

d)

Futbol hakeminin diisiinsel emegi ve yetenegi miisabaka siireci
icerisinde ¢ok etkin oldugu icin verimlilik biiyiikk oOlciide
etkilenecektir. Ancak diisiinsel emek ve yeteneklerini miisabaka
siireci icerisinde etkin bir sekilde kullanmiyor ya da
kullanamiyorsa verim 6nemli dlgiide etkilenmeyecek diisiik olarak
devam edecektir.

Diisiik motivasyon futbol hakemlerinde genellikle psikolojik
rahatsizliklarina neden olacak ve futbol hakemleri i¢in en onemli
davranigsal ozellikler olan karar verme, dikkat dagilmasi, dikkatte
odaklanma ve konsantrasyon siirelerini bozacaktir.

Diisiik motivasyon futbol hakemlerinin hakemlik meslegini
birakmalarina, is gruplarindan kopmalarina neden olur.

Futbol hakemleri i¢in Orgiitsel degerler, normlar ve yoOnetimsel
davraniglar is verimliligi agisindan ¢ok onemlidir. Ancak diisiik
motivasyon orgiitsel baglilig1 zayiflattig1 icin Orgiite ve calisanlara
kars1 giivensizligin artmasina neden olur.

Gercekei bir motivasyon sistemi, psikoloji ve sosyoloji ilkelerine dayanmalidir.
Futbol hakemlerine uygulanabilecek bir motivasyon sistemi futbol hakemlerine
asagidaki yararlar saglayabilir:

a- Futbol hakemlerini saglanan motivasyon olanaklarinda daha
cok yararlanmaya yoOnelterek, kendi aralarinda olumlu bir
rekabetin olusmasini saglayacaktir.

b- Futbol hakemleri icin temel ekonomik gereksinimlerini
karsilamaya olanak saglayacaktir.

c- Futbol hakemlerinin toplumsal gereksinimleri (kiiltiirel, sosyal
giivenlik vb.) karsilamaya olanak hazirlayacaktir.

d- Futbol hakemlerinin “ego” larini tatmin (toplantilara katilma,
damisilma olanaklari, 6zgiirce konusabilme vb.) etmelerini
saglar.

e- Futbol hakemlerinin miisabaka siireci icinde yaraticilik ve
liderlik niteliklerinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlar.

f- Futbol hakemlerinin becerilerini gelistirecek 6nlemlerin
alinmasina olanak saglar.

g- Merkez Hakem Kurulu ile futbol hakemleri arasinda bireysel
amaclar ile organizasyonunu amaclarint uyumlastirarak
orgiitsel yapinin verimliligini artirdigi gibi, orgiitiin dis cevre
karsisinda imajin1 yiikseltir.
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Bu sayilan 6zelliklerin her biri futbol hakemlerinin verimliligi ya da verimsizligi
tizerinde etkiler saglayan nitelikler olarak kabul edilebilir. Ancak, her yil cesitli
hakem atamalar1 ve cesitli hakem hatalar gerekce gosterilerek degistirilen Merkez
Hakem Kurulu'nu olusturan yonetim kurul iiyeleri kendilerine gore farkli bir
yonetim politikast uyguladigr icin futbol hakemlerinin orgiit hedeflerine
baglanmalar1 ve hizmetlerinin de {ist seviyede yapilmasi engellenmektedir. Bu
sonug futbol hakemlerinde yetersiz motivasyonun olusmasina neden oldugu i¢in
dogal olarak da hem en savunmasiz hem de en cok elestirilen kisiler olarak
kendilerini hem i¢ hem de dis ¢evreye karsi koruyamamaktadirlar. Burada en
onemli Ozellik futbolun yonetim yapisi ve kurullari defalarca yillardan beri
degismesine ragmen, bu yapinin degismeyen tek unsurunun futbol hakemleri
oldugu unutulmamalidir.

Futbol Hakemlerini Motive Eden Faktorler

Futbol hakemlerinin miisabaka siirecinde verimliligin saglanabilmesi 1iyi bir
performans gosterebilmeleri agisindan ortaya cikan teknik zorluklar genellikle
kolay coziilen problemlerdir. Zor olan biitiin problemlerin ortaya ¢cikmasina yol
acan ama yine bu problemlerin bizzat ¢oziimlenmesini saglayan futbol
hakemlerinin tatmin, tesvik ve tahrik edilmesi, yani motivasyonel 6zelliklerinin
belirlenmesine yonelik yapilan ¢alismalardir.

Motivasyon insanlarin faaliyetlerini harekete geciren ve baslayan hareketlerin
devam ettirilmesini saglayan bir itici kuvvet olduguna gore, dogrudan hakemlerin
bireysel cikar ve arzulariyla i¢ i¢edir. Bu amagla motivasyon futbol hakemlerini
psikolojik durumlartyla yakindan ilgilidir.

Gercektende futbol hakemlerinin birer makine olmadigi ve duygusal yanlarinin
agir bastig1 diisliniiliirse, onlarin icinde bulunduklar1 psikolojik ortamin 6nemi
daha iyi anlasilmis olur. Her hakemin ayni durumda olmas1 beklenemez. Giinliik
yasamdaki olaylar, verilen miisabaka gorevlerinin niteligi, Merkez Hakem Kurulu
uygulamalari, yapilan elestiriler ve 6zel yasantilar1 onlarin performans diizeylerini
etkileyen en 6nemli psikolojik faktorlerdir.
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Insanlar bir orgiite katildiklar1 zaman, beraberlerinde orgiite, is yerinde basariy1
etkileyen belirli gereksinimler getirirler. Bu gereksinimden bazilar fizyolojiktir;
digerleri ise psikolojik ve sosyal degerlerle ilgilidir (Oztiirk ve Diindar, 2003).
Bunlar calisanlarin kurumdaki motivasyonunu saglamada oOnemli faktorleri
olusturmaktadir.

Merkez Hakem Kurulu tarafindan futbol hakemlerini motive etmek zor bir istir.
Ciinkii her bir futbol hakeminin motivasyonel 6zelliklerinin belirlenmesi gerekir.
Bu nedenle de Merkez Hakem Kurulu i¢in hakemleri verimli bir sekilde
calismaya itecek, sorumluluk almalarini saglayacak, problemleri ¢ozmek icin
harekete gecirecek ve basarilarim1 Odiillendirecek bir ortamin yaratilmasi
motivasyon uygulamalarina yonelik yapilmasi gereken islerin basinda gelir. Her
ne kadar insanlar1 ¢alismaya motive eden kurumlar degil kendileriyse de, en iyi
uygulamalarin oldugu kurumlar, yaratici ¢oziimler, cok ¢alisma ve organizasyona
baglilik icin ilham veren bir atmosfer yaratirlar. Bu pozitif atmosfer, yetenekleri
ve becerilerini gelistirme ve yenilerin edinme firsatin1 ve giiven duygusunu da
iceren bircok yarar saglar. Bunun gibi Merkez Hakem Kurulu tarafindan
kullanilabilecek bir¢ok uygulama hakemlerin motivasyonu iizerinde 6nemli bir
katki saglayacaktir.
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Ciinkii ¢alisanlarin performanslarini en iist diizeyde tutmay1 basaran kurumlar, iist
yonetimin destegini saglar. Merkez Hakem Kurulu’da uygulayacagi bir takim
faaliyetler sonucunda futbol hakemlerinin iist diizey de performans gostermelerini
basardiginda, Tiirkiye Futbol Federasyonu’nda en fazla elestiri aldigi ve
yiprandig1i konulardan biri olan hakem hatalar1 elestirilerinden de kurtulabilecek
ve boylece Merkez Hakem Kurulu’na Tiirkiye Futbol Federasyonu i¢inde giiven
ve destekte artacaktir. Ozellikle son bes yil icinde bes farkli Merkez Hakem
Kurulu'nun goreve gelmesi bodyle bir giivenin saglanamadiginin acgik bir
gostergesi olarak kabul edilebilinir.

Bu baglamda yonetimin desteginin saglanabilmesi ile futbol hakemlerinin beklenti
diizeyini artirdig gibi, acik bir iletisim kanalinin kullanilmasini da saglayacaktir.
Boylece organizasyon tabana kadar yayilacak, hakemlerin problemlerine sahip
cikilarak coziimler iiretilecek ve basarili olan hakemler herkesin oniinde (yazili ve
gorsel basin, hakem egitim seminerleri) 6diillendirileceklerdir.

Bu uygulamalar kapsaminda calisan birey ve kurumlar, iicretlerin tek basina
calisanlarin performanslarini arttirmadigini ancak destekleyici bir faktor oldugunu
bilirler. Optimum motivasyon kaynagi, ¢alisanlarin ise yaptiklar1 katkinin degerli
oldugunu bilmeleri ve islerini sevmeleridir. Kurumlar ile iyi uyum saglayan ve
kurumun degerlerini destekleyen calisanlarin, performansi yiikselir, verimli is
ahlakim artirmayir amaglarlar. Aydin’a gore de calisanlarin kurum tarafindan
basarilarin1 artirmak icin etkilenmeleri bir bakima motivelerinin saglanmalari
gerekmektedir. Bu etkilerde, yiikselmeler, iicret artiglari, tanima, takdir etme ve
sinirlt kaynaklara erisme olanaginin saglanmasi gibi ifade edilmistir (Aydin,
2000).

Motivasyon araglar1 genel olarak maddi ve manevi olmak {iizere iki kisma ayrilir.
Manevi motivasyon araglarindan biri olan katilim oOrgiitsel davranis agisindan,
kisilerin kendilerini grup amaglarina katkida bulunmaya ve onlar i¢in sorumluluk
paylagmaya yiireklendiren bir grup ortaminin i¢ine zihinsel ve duygusal acidan
icerilmeleri olarak tanmimlanir. Bu calisamin yaptigi is ile ilgili kararlarda etkili
olmast anlamina gelir (Tutar ve ark, 2006).

Motivasyon araglarinda manevi araci etkileyen onemli bir faktor, Orgiitiin dis
cevre ile olan iligkisidir. Ciinkii bir orgiitiin iiyeleri, orgiit icinde yer aldig1 sz
konusu  dis  ¢evreyi etkileyebileceklerine,  kontrol  edebileceklerine,
yonlendirilebileceklerine, degistirilebileceklerine inanabilecegi gibi; onu etkileme,
kontrol etme, yonlendirme ve degistirme giiciine sahip olamadiklarina; bu nedenle
de sz konusu cevreye boyun egmek, tabi olmak, uymak gerektigine inanabilirler.
Ozellikle Merkez Hakem Kurulu dis gevre ile ¢ok siki bir iliski i¢inde olmasina
ragmen, cevrenin Merkez Hakem Kurulu'nu cok etkiledigi, alinan kararlarda
(miisabaka gorevleri vb.) aciklayici bilgi istedigi ve hakemlere iliskin manevi
motivasyon aracinin kullanilamaz bir hale gelmesine, neden oldugu
uygulamalarda agikca goriilmektedir.
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Bu baglamda Merkez Hakem Kurulu kendisi disinda yer alan cevrenin kontrol
mekanizmalarim1  degil, kendisinin iiretebildigi ve uygulanabilir kontrol
mekanizmalarin1 gelistirmelidir. Bu uygulamalarin varli§i ancak hakemlerin
motivasyonlarinin saglanabilmesine baghdir. Ciinkii miisabaka siiresince verimli
ma¢ yoneten hakem sayis1 arttikca dis cevrenin Merkez Hakem Kurulu'nu
etkileme siirecide zayiflayacaktir. Bu nedenle Merkez Hakem Kurulu hakemlerin
motivasyonunun hem insan kaynaklar1 siirecinin bir parcasi, hem de bir {iriinii
oldugunu bilecek ve hakemleri motive eden faktorleri bulup uygulayabilmek icin
olanaklar yaratmaya caligacaktir.

Maddi veya manevi motivasyon araglari, hakemlerin bu araglara ihtiyaglar
oraninda motivasyon saglar. Buna gore genel anlamda hakemleri motive eden
maddi ve manevi motivasyon araglar su sekilde aciklanabilir.

Ucret, Prim ve Odiiller

Calisanin bir isi gerceklestirmek iizere zihinsel, bedensel ya da her iki sekilde de
sundugu emek karsilifinda aldigir bedele iicret denir (Cakir, 2006). Prim ise
performansa bagl olarak iicret dis1 yapilan ddemlere denir. Odiil ise, calisanlara
istiin gayretleri ve Orgiite yaptig1 onemli katkilar1 nedeniyle saglanan ekonomik
yararlardir (Tutar ve ark., 2005)

Merkez Hakem Kurulu biinyesinde yer alan ve farkli klasmanlarda gorev yapan
futbol hakemlerine her yil degisen oranlara gore tazminat, harcirah, prim ve
antrenman iicreti, yol gideri seklinde dort baslikta 6deme yapilmaktadir.

Tazminatlar

Tiirkiye Futbol Federasyonu farkli klasmanlarda gorev yapan futbol hakemlerine
“Tazminat” adi altinda gittikleri miisabakalara gore asagida belirtilen iicretleri
O0demektedir.

Cizelge 3. Miisabaka Basina Futbol Hakemlerinin Cesitli Liglere Gore Aldiklar1 Ucret

Lig Orta Hakem Yardimci Hakem | Dordiincii Hakem
Siiper Lig 1.500 850 750
2.Lig A 700 380 300
2.LigB 600 350 300
3.Lig 260 185 160
Il Amator Ligi 35 23 17
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Cizelge 3 incelendiginde hakem {icretlerinin lig gruplarina gore farklilik
gosterdigi profesyonel kuliiplerin yer aldig: liglerde en fazla iicretin Siiper Lig
hakemlerini, en az iicretin ise, 3.Lig seviyesinde alindig1 goriilmektedir. Ic
talimatla belirtilen ve Siiper Lig ve Tiirkiye 1.Liginde sampiyon olmus kuliiplerin
kendi aralarindaki miisabakalarda gorevlendirilen futbol hakemlerine Cizelge 3’de
goriilen tazminat iicretlerinin bir kat fazlas1 6denmektedir.

Harcirahlar

Tiirkiye Futbol Federasyonu farkli klasmanlarda gorev yapan futbol hakemlerine
“Harcirah” adi altinda gittikleri miisabakalara gore Cizelge 4’de belirtilen
ticretleri ddemektedir. Bu 6deme ile futbol hakemleri otel paralarim ve yemek
masraflarin1 karsilamaktadirlar. Yol gideri olarak ise fatura karsilinda ayrica
O0deme yapilmaktadir.

Cizelge 4. Futbol Hakemlerinin Miisabaka Basina Liglere Gore Aldiklar1 Harcirahlar

Lig 250 km’ye 251-500 km aras1 2 | 501 km’den fazla
kadar 1 Giinliik Giinliik 3 giinliik
Siiper Lig 220 415 520
2.Lig A 160 300 350
2.LigB 110 220 275
3.Lig 100 185 220
il Amatér Ligi 17

Yukarida yer alan Cizelge 3 ve Cizelge 4 de belirtilen ticretlerin higbirinden
kanuni kesinti yapilmadan, net olarak 6denmektedir. Bu verilere gore en iist lig
olan Siiper Ligde futbol hakemlik gorevleri dikkate alinarak yapilan
degerlendirmede, yine en iist klasmanda FIFA hakemi olan bir hakemin bir sezon
boyunca en fazla 21 mac¢ yoOnetebildigi ve 31.188 YTL. gelir elde ettigi
goriilmektedir.

Bu verilerin 15181 altinda gercekte biitgeleri milyon dolarlarla amilan ve bir
miisabaka icinde birden fazla degiskenin gelir grubu olarak katilim sagladigi
futbol sektoriinde en diisiik hisseyi futbol hakemlerinin aldigi ve Avrupali
meslektaglar1 ile karsilastirildiginda Tiirk futbol hakemlerinin gelirlerinin ¢ok
gerilerde kaldig goriilmektedir.
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Avrupa liglerinde futbol hakemlerine miisabaka bagsina ©Odenen {icretler
incelendiginde ise, Almanya’da Bundesliga liginde 3000 avro, 2. Bundesliga
liginde 1500 avro, Regionalliga 150 avro, Oberliga 50 avro, Verbandsliga 40
avro, yonettikleri ma¢ basina 12 bin Euro ile Ispanyol hakemler aliyor
(http-3). Italyanlar'da ise bu rakam 1.Ligde orta hakem 3400 Euro, yardimci
hakem 800 Euro seklindedir (http—4). Bu da Avrupa’nin 6nde gelen iilkelerinden
Ispanya, ltalya, Fransa, Ingiltere ve Almanya’min hakem iicretlerinin Tiirk
meslektaslarindan bes kat fazla bir iicret aldiklarin1 gostermektedir.

Antrenman Ucreti

Yukarida belirtilen iicretler disinda, “Antrenman Ucreti” ad1 altinda sadece Siiper
Lig hakemlerine verilen ve bir futbol sezonunu kapsayan her ay icinde ayri bir
ticret 0denmektedir. Ancak bu licretin sadece Siiper Lig futbol hakemlerine
verilmesi ayn1 miisabaka siirecinde kendisi ile birlikte gorev yapan Siiper Lig
yardimcr hakemlerine verilmemesi oOrgiitsel motivasyon agisindan bazi sikintilar
da beraberinde getirecegi soylenebilir. Biiyiik bir olasilikla Siiper Lig yardimci
hakemleri bu sorunu orgiitsel yapi i¢inde yillardan beri yerlesmis olan ve her
asamada uygulanan hiyerarsik yapinin ¢ok merkeziyet¢ci olmasi nedeniyle
giindeme tastyamamislardir.

Prim

Ayrica Siiper Lig hakemlerine sezon icinde toplam en az 8 Tiirkiye Profesyonel
Siiper Ligi ve Tiirkiye kupasi (karsilasan iki takimin da siiper lig takimi olmasi
kosulu) miisabakasinda hakem olarak gorev yaptiklari takdirde sezon sonunda
yonettikleri her miisabaka basina federasyon tarafindan bonus adi verilen primle
odiillendirildikleri de bir farkli iicret 6demesi olarak goriilmektedir. Ancak bu
ticretin sadece Siiper Lig futbol hakemlerine verilmesi ayn1 miisabaka siirecinde
kendisi ile birlikte gorev yapan Siiper Lig yardimci hakemlerine verilmemesi
orgiitsel motivasyon acisindan bazi sikintilar1 da beraberinde getirecegi
sOylenebilir.

Bu baglamda belirtilen farkli iicret kalemlerinden prim sistemi de iicret sistemi
gibi ¢alisanlar1 dogrudan ilgilendirir. Bu nedenle bireyin motivasyonun da énemli
yere sahip olan adil bir sistem gelistirme zorunlulugu oldugu acik¢a
goriilmektedir. Bu nedenle de Merkez Hakem Kurulu'nun simdiki sistemde
uyguladigi gozlemci degerlendirme notuna gore hakem atamasi yapmasinin
yaninda bagka performans degerlendirme Olciitlerini de kullanmasi gerektigi
sOylenebilir.
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Sosyal Kolayliklar

Sosyal kolayliklar ¢alisanlara, orgiitsel yap1 i¢inde veya disinda daha iyi kosullar
saglayan oOrgiitiin zorunlu olmadig1 halde calisanlara sagladig1 kolayliklar olarak
ele alinmaktadir. Calisana para olarak verilmeyen, ancak maliyeti sirket tarafindan
karsilanmast  nedeniyle calisanin  harcamalarindan  tasarruf  saglayan
uygulamalardir (Ulasim icin servis, 0zel saglik sigortasi, 6zel emeklilik fonu, cep
telefonu, sirket araci vb.).

Bu tiir kolayliklar iicret ve prim gibi nakdi olmamakla birlikte ¢aligsanlarin bu tiir
harcamalarindan tasarruf yapmalar suretiyle ekonomik katki saglar. Dolayisiyla
calisanlar, iicret ve prim disinda sagladiklar1 ekonomik yararlart da, Orgiitiin
kendilerine verdigi degerin bir {iriinii olarak dikkate alirlar.

Gayri nakdi sosyal kolayliklar c¢ok genislemistir. Calisanlarin cocuklarina
saglanan burslar, tatil olanaklari, arag, telefon, psikolojik danigmanlik, hukuki
danmismanlik bu kolayliklardan bazilaridir. Dolayisiyla sadece iicret agisindan
istiin konumda olmak rekabet icin yeterli olmamakta, sosyal kolayliklar acisindan
da en azindan sektor ortalamasinda bir yerde bulunmak gerekmektedir. Insan
kaynaklar1 alaninda rekabet artikca sosyal olanaklarin cesit ve icerik olarak
artacagi soylenebilir.

Bu baglamda Merkez Hakem Kurulu da futbol hakemlerine biitce olanaklari
cercevesinde cesitli sosyal kolayliklar saglayabilmelidir. Ozellikle miisabaka
gorevlerine gidilirken yolculuk gidis ve doniislerinde karsilagilacak herhangi bir
olumsuz durum karsisinda futbol hakemlerinin hicbir giivencesi olmadigi
bilinmektedir. Bu nedenle gorevli, olduklar1 siire icerisinde yaptirilacak ozel
saglik sigortasi ile bir giivence saglanabilir. Ayrica futbol hakemlerinin cesitli
sosyal olaylarda birbirleriyle dayanismasini saglamak amaciyla sosyal fon
yonetmeligi hazirlayarak evlenme, dogum, Oliim gibi olaylarda farkli bir
yardimlagsma etkinligi de saglanabilir. Ozellikle motivasyon ve verimliligi
arttirmak isteyen Merkez Hakem Kurulu futbol hakemlerinin tutum ve
davraniglarini, arzu ve isteklerini, fikir ve duygularini ve bunlara etki eden i¢ ve
dis faktorleri gz 6niinde bulundurmalidir.

Bu nedenle bir amag toplulugu olarak hizmet veren Merkez Hakem Kurulu su
ozelliklere sahip olmalidir;

¢ Kisiler insanlarin tiimii ile iliskili olmalidir.

e Her klasmandaki futbol hakeminin degerli oldugu
hissettirilmelidir.

e lletisim acik olmalidir ve giiven iizerine kurulmalidir.

e Sorumluluk ortaktir ve genis ¢caplidir.

e Ait olma hissi uyandirmal1 ve ortak bir kimlik
paylasilmalidir.

e Kisisel gelisim, giivenlik ve tatmin onemlidir.
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Takdir, Ovgii ve Yapic1 Elestiriler

Calisanin basarili olmasi sonucu orgiit icinde yoneticileri tarafindan yazili veya
sOzlui olarak Oviilmesi, tebrik ve takdir edilmesi onemli bir motivasyon 6gesidir
(Tutar ve ark., 2005). Bu amacla iyi bir miisabaka ¢ikaran futbol hakemi ve ekibi
dogal olarak kendi yoneticilerinden bu tiir soylemleri duyabilmek i¢in hakli olarak
bir beklenti icine girebilir. Ayn1 zamanda bu takdir sadece yoneticilerinden degil
aynt zamanda da kendi arkadaslarindan, hatta diger kurum ve kuruluslardan
gelmesi dahi, hakemi biiyiik 6l¢iide motive edecektir. Ancak giiniimiizde futbola
gosterilen ilginin fazla olmasi ve en kolay elestirilecek aktorlerinde hakemler
olmas1 acisindan gereksiz yere yapilan elestiriler, ya da samimi olmayan takdir
yeterli motivasyon saglamayacagi gibi, motivasyonu diisiiriicii bir etkiye neden
olabilir.

Terfi ve Kariyer Gelistirme Olanaklar

Calisan icin toplumda bir statiiye sahip olma, saygi gorme ve takdir edilme
gereksinimi terfi, yeni bir unvan veya maas artis1 ile saglanmaktadir. Parasal
odiilleri beraberinde getirmesine ragmen terfi, paraya dayali olmayan statiiyle
ilgili bir konudur. Kisilere yiikselme olanaklarimin taninmasi, hem kisiler arasinda
giiven duygusunu gelistirerek katilim ve yetki almay1 kolaylastirmakta, hem de
motivasyonu artirarak, yiiksek performans i¢in bir tesvik araci olmaktadir (Tutar
ve ark., 2005).

Futbol hakemlerinde terfi ve kariyer gelistirme olanaklar1 klasman gruplar
arasindaki gecislerde goriilmektedir.

Klasman gruplarinda yer alan hakem tinvanlar1 sunlardir.

FIFA H FIFA Hakemi

FIFA'Y FIFA Yardimci Hakemi

SLH Siiper Lig Hakemi

SLYH Siiper Lig Yardimc1 Hakemi
AKH A Klasman Hakemi

BKH B Klasman Hakemi

CKH C Klasman Hakemi

CKYH C Klasman Yardimci Hakemi
H [l Hakemi

AH Aday Hakem

Bn, FIFA H Bayan FIFA Hakemi

Bn, FIFA YH Bayan FIFA Yardimci Hakemi
Bn, AKH Bayan A Klasman Hakemi
Bn, IH Bayan il Hakemi

Bn, AH Bayan Aday Hakem
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Futbol hakemlik meslegine ilk olarak amatér miisabakalarda baslayan ve daha
sonra, 3.Lig, 2. Lig, 1. Lig, Siiper Lig ve FIFA hakemligi olarak devam eden
hakemlerin klasmanlar arasi yiikselmeleri, yukarida belirtilen futbol hakemleri
icin terfi ve kariyer gelisme olanaklar: olarak ele alinmalidir.

Bu siralamaya gore 11 hakemleri, il Hakem Kurulu’nun teklifi Merkez Hakem
Kurulu onayi ile; C Klasman Hakemi ve B Klasman Hakemi, C Klasman kursunu
bagsar1 ile tamamlayanlar arasindan Merkez Hakem Kurulu Bélge Sorumlusunun
onerisi ve Merkez Hakem Kurulu onayi ile; A Klasman Hakemi, A Klasman
Kursunu bagariyla tamamlayanlar arasindan Merkez Hakem Kurulu’nun onayz ile;
Stiper Lig Hakemi; Siiper Lig kursunu basar1 ile tamamlamis olanlar arasinda
Merkez Hakem Kurulu onay ile FIFA hakemi ise, FIFA’nin ve Merkez Hakem
Kurulu I¢ Talimati’nin belirledigi kosullar ve kriterlere uyanlar arasindan Merkez
Hakem Kurulu Tavsiyesi ve Tiirkiye Futbol Federasyonu yonetim kurulunun
onay1 ile olabilmektedir.

Kisilere yiikselme olanaklarinin taninmasi, hem kisiler arasinda giiven duygusunu
gelistirerek katilimi ve yetki almayi kolaylagtirmakta, hem de motivasyonu
artirarak yliksek performans igin bir tesvik araci olmaktadir. Ciinkii orgiit icinde
sosyal statii sahibi olma, kisiye kendi ailesi ve 0Ozel cevresi icinde ve hatta
memleketinde bile itibar kazandirir.

Bu baglamda futbol hakemleri de farkli klasmanlar da bir diger iist klasmana gegis
yaptikca Orgiit icinde ve oOrgiit dis1 cevrede sosyal bir statii saglamaktadir.
Ozellikle FIFA ve Siiper Lig orta hakemleri orgiitsel toplantilarda ayr bir sosyal
statiiye sahip iken, ayn1 klasmanlar1 yardimci hakemlerinin orta hakemlerden daha
farklr bir statiiye sahip oldugu bilinmektedir. FIFA ve Siiper Lig hakemleri derbi
ad1 verilen dort biiyilik kuliip maglarinda daha ¢ok gorev almalar1 onlarin yazili ve
gorsel basinda daha fazla yer almalarina katki saglamaktadir.

Merkez Hakem Kurulu biinyesinde gorev yapan hakemler, hakemlik meslegi
disinda farkli meslek gruplarinda yer almalarindan dolayr calisma ortami
icerisinde de arkadaslar1 tarafindan, astlarindan ve (iistlerinden destek
gormektedirler.

Egitmek ve Yetistirmek

Orgiitte calisan daha verimli calisabilmesi icin dncelikle calisanlarin yetistirilmesi
ve egitilmesi, bu amacla kurum i¢inde kurs ve seminerler diizenlenmesi ve ayrica
kurum disinda diizenlenen kurs ve seminerlere gonderilmesi ¢alisan1i hem alaninda
uzmanlastirir hem de orgiitte daha verimli ve basarili kilar (Tutar ve ark., 2005).
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Bu baglamda Merkez Hakem Kurulu sezon sonu ve sezon ortast olmak {iizere
yilda iki kere diizenlenmis oldugu seminerler ile futbol hakemlerinin egitim
diizeylerini yiikseltmeyi amag¢ edinmistir. Ancak bu seminerlere sadece FIFA orta
ve yardimci, Siiper Lig hakem ve yardimci, 2.Lig A kategorisi hakemlerini
cagirmakta diger klasmanlardaki hakemlere ise kendi illerinde il hakem kurullar
tarafindan seminerler diizenlemektedir.

Merkez Hakem Kurulu yapmis oldugu seminerlerde daha cok miisabakalara
iliskin mac goriintiileri ile dersler yaninda yeni oyun kurallar1 ve saha
uygulamalar1 dersleri de verilmektedir. Bu tiir uygulamalar ozellikle sezon
icerisindeki yanlis verilen hakem hatalar1 artikca daha ¢ok onem kazanmaktadir.
Ancak gecmis yillarda uygulanan seminer programlarinin degistirilmeden ve
seminerin kapsami gelistirilmeden uygulanmasi bircok sikintiy1 da beraberinde
getirmektedir. Merkez Hakem Kurulu biinyesinde hakemlerin egitilmeleri ve
yetistirilmesine  Egitim  Planlama ve Arastirma Komisyonu boliimii
gerceklestirmektedir. Egitim Planlama ve Arastirma Komisyonu cagdas futbol
hakemligine iligkin yeni egitim programlar1 uygulayabilmek ve hakemlerin
motivasyonu iizerinde Onemli bir giice sahiptir. Ancak ayni programlarin
uygulanmasindan dolay1r hakemlerde seminerlere karsi ilgiyi uyandirmadigi igin
seminer programlarin da 6grenme de gerceklesmemektedir. Zira her kurs ve
seminer hakem performansi gelistirir ve onu motive eder. Onun icin Merkez
Hakem Kurulu hakemlerin egitim ile ilgili yetistirilmesine ¢cok dnem vermelidir.

Orgiitiin Uyesi Oldugu Duygusunu Gelistirmek

Her birey orgiitsel yap1 icerisine bir gereksimi karsilamak icin girer. Orgiitte
kendini diger orgiitlerden ayiran ve kendi 6zgiinliigii ile ifade edilen bir kimlik
yapist ile bireyin gereksinimlerini karsilamaya calisir. Orgiitiin kimligini dis cevre
tarafindan algilanan bi¢cimi de imaj olarak nitelendirilmektedir.

Bir orgiitsel yapida giiclii imajlar yiiksek diizeyde oOrgiitsel verimlilik ve
performansa, zayif imajlar ise diisiik verim ve performansa neden oldugu
soylenebilir. Ozellikle calisanlar Orgiitiin imajlar1 ne oranda yiiksek ise daha
verimli ve performansi yiiksek bir sekilde calisacaklardir. Burada 6nemli olan
orgiitiin kendi degerleri ve normlar1 iyi bir sekilde ortaya koymasi ve caligsanlar
ile ortak bir orgiitsel iklimi belirleyebilmesidir. Ancak Merkez Hakem Kurulu’nda
orgiitsel bir iklimden bahsetmek miimkiin degildir. Ciinkii son bes y1l igerisinde
bes kere yonetimleri de8ismis olan Merkez Hakem Kurullar1 sadece bir sezon
gorev yapabilmis ve daha sonra yerini baska bir Merkez Hakem Kurulu’na
gorevlerini devretmek zorunda kalmistir. Bu nedenle futbol hakemleri birbirinden
farkli anlayisa sahip olan yonetim kurullar ile calistiklari icin orgiitsel bir iklimin
olusmast konusunda da caresiz kalmiglardir. Yine de klasman yiikselmelerine
Merkez Hakem Kurulu’nun karar verdigi i¢inde kendilerini hakemlik meslegine
devam ettikleri siirece orgiitiin bir {iyesi olarak gordiikleri soylenebilir.
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Bu baglamda Merkez Hakem Kurulu sadece orgiitiin yapi, gorev ve stratejilerini
belirlemekle kalmayip ayni zamanda kiiltiirel deger ve normlari da belirlemesi
gerekir. Ciinkii her orgiit kiiltiiriinii ve iklimini kendisi gerceklestirir. Orgiitler
kiiltiiriinii ve iklimini de gergeklestirirken bazi yasaklardan, geleneklerden ve
ahlak kurallarindan yararlanirlar. Nasil ki, toplumun bir kiiltiir miras1 varsa, sosyal
orgiitlerde de yeni orgiit iiyelerine birakilan orgiitsel norm ve deger kaliplari
vardir (Tutar ve ark., 2006).

Orgiitlerdeki demografik ve merkezi yapr orgiit ikliminin ©nemli unsurudur.
Orgiitlerde acik iklim orgiit iiyelerini ileri 6lgiide bir birlik duygusuna sahip
olduklar1 bir oOrgiitsel durumu belirlemektedir (Tutar ve ark., 2006). Ancak
Merkez Hakem Kurulu’nda merkezi bir yapinin otokratik bir yapir olmasi orgiit
icerisinde giiclii bir hiyerarsik yapiy1 da beraberinde getirdigi soylenebilir.

Bu nedenle futbol hakemleri, orgiitiin iiyesi olduklarina algilamalarina ragmen
orgiit icerisinde Ozgiirce konusabilme 0zelligine sahip degildir. Yine de futbol
hakemleri orgiitten kendilerine sahip olmalarini desteklemelerini beklemekte ve
yogun elestiri igerisinde olduklart icinde oOrgiitiin kendilerine sahip olmalarini
beklemeleri kadar dogal bir sey olamaz.

Moral Vermek

Yonetici Orgiitte ¢alisanin moral yapisini daima yiiksek tutmalidir. Zira yonetim
de moral ile basar1 ve verimlilik arasinda dogrudan bir iliski vardir. Moralin zayif
oldugu yerde verimlilikte diisiiktiir. Bu nedenle c¢alisanin psiko-sosyal moral
yapisi basar1 ve verimlilik iizerinde direkt etkilidir (Tutar ve ark., 2005).

Bu baglamda Merkez Hakem Kurulu futbol hakemlerine moral vermek ve onlar1
goniilden desteklemek gibi Onemli bir gorevi {istlenmistir. Ancak, sadece
gozlemci notu ile degerlendirilen ve yogun elestiri altinda kalan futbol hakemleri
diisiik nottan sonra dort bes hafta dinlenmeye alinmalari ve bu donem igerisinde
de morali yiikseltmeye yonelik hicbir ¢alismanin yapilmamasindan biiyiik sikinti
duyduklar1 sdylenebilir. Ciinkii yogun seyirci baskisi, mag¢ gorevi almakta cekilen
sikintilar, magin niteligi ve baski altinda karar verme siireclerinde futbol hakemi
icin en Onemli motivasyonel Ozelliklerden bir tanesinin moral oldugu
bilinmektedir.

Gecmis miisabakalarda da goriildiigii gibi yliksek moral yapisini kaybeden bir
hakemin miisabakayr yonetebilme becerisini de kaybettigi bilinmektedir. Bu
nedenle yoneticileri ile hakemler arasinda iyi bir iletisim yapisinin olusmasi
Merkez Hakem Kurulu hakemleri ile ilgilenmesi, 6zellikle yonetim politikasi
olarak da demografik, katilmal1 ve insancil bir yonetim bi¢cimi uygulanmasi futbol
hakemlerinin morali ve verimi lizerinde onemli bir etki yaratabilecektir.
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Arastirmanin Amaci

Bu c¢alismanin amaci, Tiirkiye 2006-2007 Futbol Sezonunda gorev yapan FIFA
ve FIFA yardimcr hakemleri, Tiirkcell Siiper Ligi hakemleri ve yardimei
hakemleri, Tiirk Telekom 2.Lig A Kategorisi’'nde gorev yapan orta hakemlerini
motive eden faktorlerin belirlenmesi ve Orgiitsel yonetim yapisina karsi bakis
acilarinin neler oldugunun degerlendirmesini arastirmaktir.

Gerceklestirilmeye c¢alisilan arastirmanin amacini belirlerken, arastirmaya iliskin
alt problemler dogrultusunda asagidaki alt amaclara yer verilmistir;

- Arastirma grubunda yer alan futbol hakemlerinin Para Politikasina
iliskin goriisleri nelerdir?

- Arastirma grubunda yer alan futbol hakemleri Klasik Yonetim
Politikalarini nasil degerlendirmektedirler?

- Arastirma grubunda yer alan futbol hakemleri Katilmal1 Yonetim
Politikalarini nasil degerlendirmektedirler?

- Futbol hakemlerini motive eden faktorler nelerdir?

- Futbol hakemleri Merkez Hakem Kurulu biinyesinde uygulanan
orgiitsel motivasyonu nasil degerlendirmektedirler.

- Futbol hakemlerinin mesleki doyuma etki eden faktorler nelerdir?

Arastirmanin Onemi

Bu calisma Tirkiye’deki futbol endiistrisi i¢inde yer alan ve en Onemli
kurumlarindan birisi olan Tiirkiye Futbol Federasyonu Merkez Hakem Kurulu ve
bu kurulda gorev yapan futbol hakemlerinin motivasyonu, odiil sistemi ile
yonetsel yapinin karsilastirllip futbol hakemini motive eden faktorlerin
belirlenmesi agisindan  Onemlidir. Futbol sektoriiniin  en c¢ok tartisilan
kurumlarindan birisi Merkez Hakem Kurulu’dur. Merkez Hakem Kurulu'nun
yapmis oldugu hakem atamalari, hakemlerin egitimi ve hakemlerin miisabaka
siireci icerisindeki verdikler hatali kararlar1 nedeniyle hem gorsel ve yazili basinda
hem de kuliip yoneticileri tarafindan elestirilmeleri futbol hakemlik mesleginin
gelecegine iligkin kaygiyr artirmaktadir. Futbol hakemlerini motive eden
faktorlerin belirlenmesine yonelik yapilan bu arastirma ile futbol hakemlerinin
kendi mesleklerine bakis agisini ortaya koymada onemli bir katki saglayacagi
diistiniilmektedir.
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GERECLER VE YONTEMLER

Smirhliklar

Bu calisma 2006-2007 Futbol Sezonunda FIFA ve FIFA yardimci, Tiirkiye
Tiirkcell Siiper Lig’inde gorev yapan hakem ve yardimci hakemler ile Tiirk
Telekom 2.Lig A Kategorisi’nde gorev yapan hakemler ile sinirlidir.

1. 2.Lig B klasmaninda gorev yapan orta hakemleri arastirma kapsamina
alinmamustir.

2. 2.Lig C klasmaninda gdrev yapan orta ve yardimci hakemleri ¢alisma
igcerisine alinmamaistir.

3. Bayan FIFA orta ve yardimci hakemleri calisma kapsanmi disinda
tutulmustur.

4. Bayan A ve B klasman hakemleri ¢aligma kapsami disinda tutulmustur.

5. 11 Hakemleri calisma kapsamina alinmamustir.

Materyal ve Yontem

FIFA ve yardimci hakemleri, Turkcell Siiper Lig hakem ve yardimci hakemleri ile
Tiirk Telekom 2.Lig A Kategorisi orta hakemlerinin motivasyonlarini etkileyen
faktorlerin belirlenmesine yonelik yapilan aragtirmanin materyal ve yontem
boliimiinde arastirmanin modeli, evren ve orneklem, arastirmada kullanilan veri
toplama yoOntemi, veri toplama aracimin gelistirilmesi, verilerin toplanmasi,
verilerin ¢oziimlenmesi ve yorumlanmasinda kullanilan istatistiksel yontem ve
teknikler aciklanmaktadir.

Arastirmanin Modeli

Yapilan arastirma “Gec¢miste ve halen var olan uygulama durumu var oldugu
haliyle betimlemeyi amaclayan arastirma yaklasimi olan” Karasar, (1994) genel
tarama modelinde gerceklestirilmistir.

Evren ve Orneklem

Tiirkiye Merkez Hakem Kurulu biinyesinde gorev yapan futbol hakemlerinin
motivasyonlarina etki eden faktorleri ortaya koymay1 amaclayan bu arastirmanin
evrenini 2006-2007 futbol sezonunda Tiirkcell Siiper Futbol Liginde gorev yapan
FIFA ve FIFA yardimci hakemleri, Tiirkcell Siiper Ligi orta hakem ve yardimci
hakemleri ile Tiirkiye Tiirk Telekom 2.Lig A Kategorisi’nde gorev yapan orta
hakemler olusmaktadir.
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Yapilan arastirmaya iliskin bilgiler saglamak amaciyla Merkez Hakem Kurulu
EPAK Bagkanhig: ile iliskiye gecilerek en yakin zamanda diizenlenecek olan
“Hakem Egitim Seminer” tarihi ve seminere katilacak olan futbol hakemlerine
iligkin bilgiler alinmistir.

4-6/08/2006 tarihinde Bursa’da diizenlenen “Hakem Egitim Semineri” ne
katilmak {iizere davet edilen ve Cizelge 3’de sayisal verileri gosterilen ve
arastirmanin evrenini olusturan farkli klasmanlarda yer alan toplam 126 futbol
hakemine ulasilmis, ve bu say1 ana kiitlenin ¢ercevesinin biiyiikliigiinii gosterdigi
icin de evrenden ornekleme alma yoluna gidilmemistir. Boylece sayisinin sinirli
ve ulasabilecek sayida olmasi tam sayinin yapilmasimi olanakli kilmistir.
“Anakiitle bireylerinin tamaminin incelemeye tabii tutuldugu duruma tam sayi
ismi verilir” (Kurtulug,1998). Arastirmacinin mali durumu ve zamani uygun olup
ana kiitle ulagilabilecek genislikte ise tam say1 uygulanabilir.

Yapilan aragtirmada anakiitleyi olusturan toplam 126 futbol hakeminin seminer
boyunca farkli egitim siireclerine katilmalar1 nedeniyle arastirma toplam 105
futbol hakemine uygulanmis verilerin dokiimii asamasinda da 16 adet anket formu
tam doldurulmadig i¢in arastirma kapsamindan c¢ikartilarak 89 anket formu
degerlendirilme kapsamina alinmstir.

Cizelge 5. Futbol Hakem Egitimi Seminerine Katilan Hakemlerin Sayisal Verileri

FIFA Orta Hakem 7
FIFA Yardimci Hakem 10
Siiper Lig Orta Hakem 23
Siiper Lig Yardimc1 Hakem 50
A Klasman Orta Hakem 36
TOPLAM 126

Veri Toplama Araci

Aragtirma verilerinin toplanmas1 amaciyla, yapilan arastirmaya temel olusturmak
tizere, Tiirkiye’de ve yurt disinda Futbol Hakem Kurullari, Futbol Hakemlik
Meslegi ve Motivasyon konusuna iliskin yayinlanmis cesitli kitap, makale ve
arastirmalara alan yazin taramasi yapilmistir. Ayrica alanlarinda etkin olan FIFA
Hakemi, Siiper Lig Hakemi, Merkez Hakem Kurulu Uyeleri ve istatistik
uzmanlar1 ile diisiince aligverisinde bulunularak arastirmanin kuramsal yonil
olusturulmaya ¢alisilmistir.
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Uygulama asamasinda, arastirmaya temel olusturacak bilgilerin toplanmasi
amaciyla hakemlerin demografik ozelliklerini belirlemeye yonelik 6 sorudan
olusan (EK 1) bir sormaca hazirlanmistir. Hakemlerin mesleki doyumlarinin
belirlenmesi amaciyla da Giilten Incir (1990) tarafindan gelistirilen ve 35 soru
maddesinden olusan (EK 2) “Calisanlarin Is Doyumu Degerlendirme Olgegi”
kullanilmistir.

Calisanlarin Is Doyumu Degerlendirme Olceginde yer alan sorular ii¢ boliim
seklinde tasniflenmis ve verilerin analizi bu sekilde yapilmistir.

1. Futbol Hakemlerinin Yonetim Politikalarina Bakis Acilar
1.1. Klasik Yonetim Politikalarina Bakis Agilari
1.2. Katilmali Yonetim Politikalarina Bakis Agilari
2. Futbol Hakemlerinin Para Politikasina Bakis Acilar
3. Futbol Hakemlerinin Mesleki Doyumu

Hazirlanan her iki anket formu 4—6.08.2006 tarihin de Bursa Uludag’da Merkez
Hakem Kurulu tarafindan yapilan Hakem Gelisim Seminerine katilan hakemlere
uygulanabilmesi i¢in Merkez Hakem Kurulu Egitim Kurul Baskanhig
yoneticilerinden izin alinmistir (EK 3).

Anket formlarinin uygulanmasi ve verilerin daha saglikli elde edilmesi amaciyla
arastirmaci tarafindan arastirma kapsami icerisine alinan hakemlere anketin
uygulanmasi icin Hakem Egitim Seminerine gidilerek anket uygulanmis veriler
elden alinmustir.

Verilerin Analizi

Veri toplama araci olarak anket yontemi kullanildigindan dolayi, verilerin analizi
bilgisayar ortaminda SPSS (Statistical Package For Social Sciences) 12.0 paket
programinda yapilmistir. Tamimlayici1 veri analizinde; frekans ve ylizdelerle
degerlendirilmistir.
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BULGULAR ve TARTISMA

Bu boliimde arastirmanin boyutlarina bagh kalarak arastirma grubunu olusturan
FIFA ve FIFA yardimci hakemleri, Siiper Lig Hakemleri, Siiper Lig Yardimci
Hakemleri ve Tiirkiye Tiirk Telekom 2.Lig A Kategorisi Futbol Hakemlerinin
“Mesleki Doyum Olcegi’ne (EK 2) verdikleri cevaplara gore verilerin
coziimlenmesi ve degerlendirilmesi ile arastirmaya katilan arastirma gurubunu
olusturan futbol hakemleri hakkinda daha ayrintili bilgiler sunabilmek
“Demografik Bilgi Formu” (EK 1) diye adlandirilabilen arastirma gurubu ile ilgili
genel ve tanitict nitelikler tizerinde durulmustur.

Cizelge 6. Orneklem Grubunun Demografik Ozellikleri

Ozellik Say1 Yiizde
Yas

20-24 4 4,5
25-29 38 42,7
30-34 31 34,8
35-39 14 15,8
40-44 2 2,2
Toplam 89 100
Medeni Durumu

Evli 49 55,1
Bekar 40 44,9
Toplam 89 100
Ogrenim Durumu

Ortaokul 1 1,1
Lise 6 6,7
Universite 71 79,8
Yiiksek Lisans 11 12,4
Toplam 89 100
Mesleki Dagilim

Ogretmen 21 23,6
Doktor 2 2.2
Miihendis 12 13,5
Mimar 1 1,1
Devlet Memuru 12 13,5
Ozel Sektor 10 11,2
Serbest 18 20,3
Diger 13 14,6
Toplam 89 100
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20062007 futbol sezonu Turkcell Siiper Futbol Liginde ve Tiirk Telekom 2.Lig
A Kategorisi'nde gorev yapan futbol hakemlerinin %42,7’sinin 25-29 yas,
%34,8 nin 30-34 yas, %15,8’sinin 35-39 yas, %4,5’inin 20-24 yas ve %2,2’sinin
40-44 yas gruplart arasinda yer almakta ve %55,1’inin evli, %44,9’unun bekar
oldugu belirlenmistir.

Aragtirmaya katilan futbol hakemlerinin “egitim durumlar’”ni 68renmek
amaciyla sorulan soruya verilen cevaplar incelendiginde hakemlerin %79,8’ini
tiniversite, %12,4’iinii yiiksek lisans, %6,7 sini lise ve %]1,1’ini ortaokul mezunu
hakemler olusturmaktadir. Cizelge 1°de belirtilen “mesleki dagilimlar”
incelendiginde ise, arastirmaya katilan hakemlerin 21°i 6gretmen (%?23,6), 18’1
serbest meslek (%20,3), 12’si miihendis (%13,5), 12’si devlet memuru (%13,5),
10’u ozel sektor (%11,2), 2’si doktor (%2,2), 1’1 mimar (%]1,1) olarak
calismaktadir.

Cizelge 7. Futbol Hakemlerinin Hakemlik Meslegini Yapma Amaclari

1 2 3 4 5 6

Insanlarla
Tanigmak

Oncelik | Oncelik | Oncelik | Oncelik | Oncelik | Oncelik TOPLAM
Sira No
N % N % N % N % N % N % N %
Para 5 5,6 12 13,5 | 20 | 22,5 | 25 | 28,0 11 124 | 16 18,0 89 100
Kazanmak
Sohret Sahibi 4 4,5 9 10,0 | 28 | 31,5 | 24 | 27,0 13 14,6 11 12,4 89 100
Olmak
Ticari Hayata 1 1,1 -—- -—- 8 9,0 16 18,0 | 30 | 33,7 | 34 | 38,2 89 100
Atilmak
Gelecegi 5 5,6 8 9,0 14 15,7 13 146 | 24 | 27,0 | 25 28,1 89 100
Garantilemek
Avrupa’da 55 | 61,8 19 | 21,4 9 10,1 3 3,4 1 1,1 2 2,2 89 100
Temsil
Etmek
Degisik 19 214 | 41 46,1 10 11,2 8 9,0 10 11,2 1 1,1 89 100

Arastirmaya katilan futbol hakemleri, “Futbol Hakemlik Meslegini Yapma
Amaglart” ifadesine verdikleri cevaplarda, birinci oncelik olarak (% 61,8) “Tiirk
Futbol Hakemligini Avrupa’da Iyi Bir Sekilde Temsil Etmek”, ikinci 6ncelik
olarak (% 46,1) oraninda “Degisik Insanlarla Tanismak”, iiciincii 6ncelik olarak
(% 31,5) oraninda “Sohret Sahibi Olmak”, dordiincii oncelik olarak (% 28,0)
“Para Kazanmak”, besinci Oncelik olarak (% 33,7) “Ticari Hayata Atilmak” ve
altinct Oncelik olarak da (% 38,2) “Ticari Hayata Atilmak” seklinde cevap
vermislerdir.
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Cizelge 8. Futbol Hakemlerinin Hakemlik Yapma Yillar:

Hakemlik Yil N %
8-10 42 472
11-13 28 31,5
14-16 17 19,1

17-19 1 1,1

20 ve yukari 1 1,1
Toplam 89 100

Aragtirma grubunu olusturan futbol

Arastirma Grubunun Klasik Yonetim Politikasina Bakis Acilari

Cizelge 9. Arastirma Grubunun Merkez Hakem Kurulu Yonetim Politikalarma Bakis

Acilar (Klasik Yonetim Politikalarna iliskin Goriisleri)

hakemlerinin mesleki
degerlendirilmek i¢in sorulan soruda %47,2’sinin 8—10 y1l, %31,5’inin 11-13 yil,
%19,1’inin 14-16 yil, %1,1’inin 17-19 yil ve %1,1’inin ise 20 yil ve {izerinde
hakemlik yaptig: tespit edilmistir.

tecribelerini

Secenekler

Sorular

Hic
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katihyorum

Tamamen
Katiliyorum

TOPLAM

R

z

%

%

%

R

Z

%

Genellikle astlar, iistlerince
denetlenmedikleri siirece
islerini ihmal ederler ve kotii
yaparlar

7.9

41

46,0

7.9

32

36,0

2,2

89

100

Ustleri vermek isteseler bile,
astlar genellikle sorumluluk
almaktan kaginirlar

12

13,5

46

51,7

6.8

23

25,8

2,2

&9

100

Yiikselme olanaklarinin
yonetimin kolladig1 kisilere
acik olmasi diger gorevlilerin
calisma hevesini kirmaz

41

46,1

35

39,3

34

9,0

2,2

&9

100

Ancak tecriibesiz yoneticiler,
herhangi bir karar alirken
baskalarina danigsma ihtiyact
duyarlar

16

18,0

31

34,8

2,2

34

38,2

6,8

89

100

37




Futbol hakemlerin Klasik Yonetim Politikasin1  degerlendirme anlayisim
belirlemek amaciyla, Mesleki Doyum Olgegi Anketinde dort ifade verilerek, bu
ifadelere iliskin fikirleri tespit edilmeye calisilmistir (Cizelge 9) Mesleki Doyum
Olgegi anketinin ikinci sorusuna futbol hakemlerinin “Genellikle astlar,
iistlerince denetlenmedikleri siirece islerini ihmal ederler ve kotii yaparlar”
ifadesine iligkin goriislerini belirtmeleri istenmistir. Buna gore hakemlerin
ifadesinde % 7,9’u “ Hi¢ Katilmiyorum”, % 46,0 “Katilmiyorum”, % 7,9
“Kararsizim”, % 36,0 “Katiliyorum”, % 2,2 “Tamamen Katiliyorum” oraninda
olmustur. Mesleki Doyum Olgegi Anketinin besinci sorusunda hakemlerden
“Ustleri vermek isteseler bile, astlar genellikle sorumluluk almaktan
kacimirlar” ifadesine iligkin cevaplarin oran1 % 13,5 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 51,7
“Katilmiyorum”, % 6,8 “Kararsizim”, % 25,8 “Katiliyorum”, % 2,2 “Tamamen
Katiliyorum” gseklindedir. Futbol hakemlerin Klasik Yonetim Politikasi ile ilgili
“Yiikselme olanaklarinin, yonetimin kolladig1 Kisilere acik olmasi diger
gorevlilerin calisma hevesini kirmaz” sorusuna % 46,1 “ Hi¢ Katilmiyorum”,
% 39,3 “Katilmiyorum”, % 3,4 “Kararsizim”, % 9,0 “Katiliyorum”, % 2,2
“Tamamen Katiliyorum™ cevabr vermislerdir. Futbol hakemleri anketin
dokuzuncu sorusuna ‘““Ancak tecriibesiz yoneticiler herhangi bir karar alirken
baskalarina damisma ihtiyac1 duyarlar”, % 18,0 “ Hi¢ Katilmiyorum”, % 34,8
“Katilmiyorum”, % 2,2 “Kararsizim”, % 38,2 “Katiliyorum”, % 6,8 ‘“Tamamen
Katiliyorum” cevaplari verdikleri goriilmektedir

Arastirma Grubunun Katilmah Yonetim Politikasina Bakis Acilari

Arastirmaya futbol hakemlerinin Katilmali Yonetim Politikalarin1 anlayabilmek
icin Mesleki Doyum Olgegi Anketindeki on dort soru maddesine iliskin verdikleri
cevaplar Cizelge 10°da gosterilmistir. Hakemler “Astlarin Kkararlarin
alinmasinda séz sahibi olmalari iistiin otoritesini yipratmakta ve kararlarin
zamaninda alinmasim engellemektedir” sorusuna, % 23,6 “Hig
Katilmiyorum”, % 45,0 “Katulmiyorum”, % 5,6 “Kararsizim”, % 24,7
“Katiliyorum”, % 1,1 “Tamamen Katiliyorum” oraninda cevap vermislerdir.

Sekiz numarali soru olan “Gorevliler, iistlere gerek kalmadan kendi
kendilerini denetleyebilir’ ifadesine %5,6 “Hi¢c Katilmiyorum”, % 23,6
“Katilmiyorum”, % 15,7 “Kararsizim”, % 45,0 “Katiliyorum”, % 10,1 “Tamamen
Katiliyorum” seklinde cevaplamislardir. On iki numarali soruya “Yoneticiler
astlarin sorumluluk alabilmeleri icin onlara yaptiklar1 isleri kontrol
edebilmelerine yarayacak bilgiler vererek yardimci olmahdirlar” % 55,1
“Katiliyorum”, % 42,7 “Tamamen Katiliyorum™ cevab1 vermislerdir. On alt1
numarali soru olan “Bir kurumda kararlar konuyla ilgili kisilerin katilim ile
alinmahdir” ifadesine % 48,3 “Katiliyorum”, % 40,4 “Tamamen Katiliyorum”
oraninda cevaplamiglardir.

On yedi numarali soru olan “Bir kurumda bir iist goreve yiikselmenin gorevde
gosterilen basariya bagh olmasi isgorenlerin daha basarih olmasim saglar”
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ifadesine % 39,3 “Katiliyorum”, % 58,5 “Tamamen Katiliyorum” oldugu
goriilmektedir. Hakemler Katilmali Yonetim Politikalarina iliskin sorulan on
dokuz numarali soruya ”Kurumlarda iistlerle astlar ve aym seviyedeki
calisanlar arasinda bilgi akisi olmahdir” verdikleri cevaplar % 47,2
“Katiliyorum”, % 49,5 “Tamamen Katiliyorum” oranindadir. Yirmi bir numarali
soru olan “Kurumlarda isinde basarih olanlara yiikselme olanaklar1 acik
olmahdir” ifadesine hakemler % 34,8 “Katiliyorum”,% 65,2 “Tamamen
Katiliyorum” cevabr  vermislerdir. Hakemler yirmi iki numarali soruya
“Kurumlarda cahsanlar yaptiklar1 islerin bir degeri olduguna
inandirllmahdir’, % 45,0 “Katihyorum”, % 53,9 “Tamamen Katiliyorum”
seklinde cevap vermislerdir. Mesleki Doyum Olgegindeki yirmi dort numarali
soru olan “Tiim cahsanlarin yonetime ve alinan kararlara katilabilmeleri
saglanmalidir” ifadesine hakemler % 9 “Katilmiyorum”, % 13,5 “Kararsizim”,%
54,0 “Katiliyorum”, % 21,3 “Tamamen Katiliyorum” seklindedir. Cizelge 10
incelendiginde yirmi bes numarali  “Kisinin sayginhgma degerine ve
gelismesine Onem verilmelidir” sorusu karsisinda hakemlerin % 43,8
“Katiliyorum”, % 55,1 “Tamamen Katiliyorum” cevabi vermisglerdir. Yirmi altinci
soruya “Astlar iistleriyle her konuda kolayca konusabilmelidirler”” hakemler,
% 40,4 “Kathyorum”, % 50,6 “Tamamen Katiliyorum” seklinde
cevaplamislardir. Cizelge 10°de hakemlerden yirmi yedinci soru karsisinda
“Cahsanlar arasinda iyi arkadashk iliskileri olmahdir” su bilgiler elde
edilmistir. 38,2 “Katiliyorum”, % 59,6 “Tamamen Katiliyorum” oraninda
olmustur. Yirmi sekizinci soruya “Kurumlarda adil disiplin diizeni var
olmahdir” hakemlerin verdikleri cevaplar, % 38,2 “Katiliyorum”, % 60,7
“Tamamen Katiliyorum” seklindedir. Mesleki Doyum Olcegindeki otuz numarali
“Kurumlarda zorlama, kacamak, taviz yerine, acikhiga, tartismaya ve
anlasmaya dayali yonetim olmahdir” sorusunu hakemler, % 6,7 “Hig
Katilmiyorum”, % 1,1 “Katllmiyorum”, % 3,4 “Kararsizim”,% 45,0
“Katiliyorum”, % 43,8 “Tamamen Katiliyorum” seklinde cevaplamiglardir.
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Cizelge 10. Arastirma Grubunun Merkez Hakem Kurulu Yonetim Politikalarma Bakis
Acilar1 (Katilmah Yonetim Politikalarna iliskin Goriisleri)

Secenekler

Soru No

Hig
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Tamamen
Katiliyorum

TOPLAM

%o

%o

%o

%o

Z

%

%o

Astlarin kararlarin alinmasinda
s0z sahibi olmalari iistiin
otoritesini yipratmakta ve
kararlarin zamaninda alinmasini
engellemektedir

21

23,6

40

45,0

5,6

22

24,7

1,1

89

100

Gorevliler iistlere gerek
kalmadan, kendi kendilerini
denetleyebilir

5,6

21

23,6

14

15,7

40

45,0

10,1

89

100

Yoneticiler, astlarin sorumluluk
alabilmeleri i¢in onlara,
yaptiklari isleri kontrol
edebilmelerine yarayacak
bilgiler vererek, yardimei
olmalidirlar

2,2

49

55,1

38

42,7

89

100

Bir kurumda kararlar, konuyla
ilgili kisilerin katilimu ile
alinmahdir

3.5

6,7

43

48,3

36

40,4

89

100

Bir kurumda bir iist goreve
yiikselmenin gorevde gosterilen
basariya bagli olmast,
isgorenlerin daha basaril
olmasini saglar

1,1

1,1

35

39,3

52

58,5

89

100

Kurumlarda iistlerle, astlar ve
ayni seviyedeki ¢alisanlar
arasinda bilgi akig1 olmalidir

1,1

2,2

42

472

44

49,5

89

100

Kurumlarda isinde basarili
olanlara yiikselme olanaklar1
acik olmalidir

31

34,8

58

65,2

89

100

Kurumlarda c¢aliganlar yaptiklar
islerin bir degeri olduguna
inandiriimalidir

1,1

40

45,0

48

53,9

89

100

Tiim calisanlarin yonetime ve
alinan kararlara katilabilmeleri
saglanmalidir

2,2

9,0

12

13,5

48

54,0

19

21,3

89

100

Kisinin sayginligina degerine ve
gelismesine onem verilmelidir

1,1

39

43,8

49

55,1

89

100

Astlar iistleriyle her konuda
kolayca konusgabilmelidirler

4,5

4,5

36

40,4

45

50,6

89

100

Calisanlar arasinda iyi
arkadaglik iligkileri olmalidir

2,2

34

38,2

53

59,6

&9

100

Kurumlarda adil disiplin diizeni
var olmalidir

1,1

34

38,2

54

60,7

&9

100

Kurumlarda zorlama, kacamak,
taviz yerine, acikliga,
tartigmaya ve anlagmaya dayali
yonetim olmalidir

6.7

1,1

34

40

45,0

39

43,8

89

100

40




Arastirma Grubunun Para Politikasina Bakis Acilari
Cizelge 11. Arastirma Grubunun Para Politikasina Bakis Acilari

Secenekler

Soru No

Hic
Katilmiyorum
Katilmiyorum

Kararsizim
Katiliyorum
Tamamen
Katiliyorum
TOPLAM

z
R
z

% N | %

Z

%

Z

% N | %

Calisanlar parasal 4 4,5 28 31,4 15 16,9 38 427 4 4,5 89 100
odiillere, manevi
odiillerden daha ¢ok
onem verirler

Kisilerin tek tek 10 11,2 40 45,0 13 14,6 | 21 23,6 5 5,6 89 100
odiillendirilmesi
calisanlar arasinda
huzursuzluk yaratir
Bu nedenle gruplarin
odiillendirilmesi tercih
edilmelidir

Odiillendirme kisilere - - 16 18,0 19 21,3 | 41 46,1 13 14,6 89 100
yonelik olarak
yapilmalidir. Boylece
kisiler aras1 yarigma
durumu ortaya
cikacak, Caligma
temposu artacaktir

Bir kurumda, iicret 1 1,1 - - 1 1,1 49 55,1 38 42,7 89 100
dustikligiinden ¢ok
iicret adaletsizligi
calisanlar arasinda
huzursuzluk yaratir

Calisanlar manevi 1 1,1 9 10,1 10 11,3 38 42,7 31 34,8 89 100
ozendiricilere(6viilme,
kisilige saygi v.b),
parasal dzendiriciler
kadar 6nem verirler

Kurumlarda yeterli ve - - - - - - 43 48,3 46 51,7 89 100
adil bir ticret dagilimi
olmalidir

Arastirmaya katilan Turkcell Siiper Futbol Liginde ve Tiirk Telekom 2.Lig A
Kategorisi’nde gérev yapan hakemlerin Para Politikasina Iliskin olarak verdikleri
cevaplar Cizelge 11°de gosterilmistir. Para Politikasina iliskin olarak ii¢ numaral
soruya ‘“Calisanlar parasal odiillere, manevi oOdiillerden daha c¢ok Onem
verirler” verilen cevaplarin % 4,5 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 31,4 “Katilmiyorum”,
% 16,9 “Kararsizim”,% 42,7 “Katiliyorum”, % 4,5 “Tamamen Katiliyorum”
oldugu goriilmektedir. On numarali soruya “Kisilerin tek tek odiillendirilmesi
cahsanlar arasinda huzursuzluk yaratir. Bu nedenle gruplarin
odiillendirilmesi tercih edilmelidir” futbol hakemlerinin verdikleri cevaplar %
11,2 “Hi¢c Katilmiyorum”, % 45,0 “Katilmiyorum”, % 14,6 “Kararsizim”,% 23,6
“Katiliyorum”, % 5,6 “Tamamen Katiliyorum” seklindedir.

Mesleki Doyum olgegi anketindeki onii¢ numarali soruya “Odiillendirme kisilere
yonelik olarak yapilmahdir. Boylece Kisiler arasi yarisma durumu ortaya
cikacak, caliyjma temposu artacaktir” ifadesine hakemler, % 18,0
“Katilmiyorum”, % 21,3 “Kararsizim”, % 46,1 “Katiliyorum”, % 14,6 “Tamamen
Katiliyorum” cevaplarint vermislerdir. Ondort numarali soruya hakemler “Bir
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kurumda iicret diisiikliigiinden cok iicret adaletsizligi calisanlar arasinda
huzursuzluk yaratir’, % 1,1 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 1,1 “Kararsizim”, % 55,1
“Katiliyorum”, % 42,7 “Tamamen Katiliyorum” seklinde cevaplamislardir. Para
Politikasina iliskin sorulan onsekizinci soruya “Calisanlar manevi 6zendiricilere
(oviilme, Kisilige sayg1 v.b), parasal ozendiriciler kadar O6nem verirler”
hakemler % 1,1 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 10,1 “Katilmiyorum”, % 11,3
“Kararsizim”, % 42,7 “Katiliyorum”, % 34,8 “Tamamen Katiliyorum” oraninda
cevaplamiglardir. Mesleki Doyum Olgegi anketindeki Para Politikasi ile ilgili
yirmi iigiincii soruya “Kurumlarda yeterli ve adil bir iicret dagilim olmahdir”
hakemlerin verdikleri cevaplar % 48,3 “Katiliyorum” ve % 51,7 “Tamamen
Katiliyorum” seklindedir.

Arastirma Grubunun Mesleki Doyumlari

Futbol hakemlerinin Mesleki Doyumlarini belirlemeye yonelik sorulan dort
numarali soruya hakemler, ¢ Kisiler bir isi tek baslarina yapmayi, baskalariyla
birlikte yapmaya tercih ederler ve yalmz baslarina cahsirken daha mutlu
olurlar’, % 10,1 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 47,2 “Katilmiyorum”, % 13,5
“Kararsizim”,% 27,0 “Katiliyorum”, cevabini vermislerdir. Bu soruya verilen
cevaplar sekizinci soruya verilen cevaplarla paralellik gostermektedir.
Hakemlerin,*“Yapilan isin takdir edilmesi, calisanlarda derin bir tatmin
duygusu yaratir” ifadesine ise, biiyiikk bir cogunlukla (% 36,0 “Katiliyorum”,
%60,7 “Tamamen Katiliyorum™) katilmislardir. Merkez Hakem Kurulu
biinyesinde gorev yapan hakemlerin ‘“Birlikte calisan insanlar, tek basma
calisan insanlardan daha iiretken daha yaratici olurlar” sorusuna verdikleri
cevaplar % 2,2 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 6,7 “Katilmiyorum”, % 4,5 “Kararsizim”,
% 45,0 “Katillyorum”, % 41,6 “Tamamen Katiliyorum” oranindadir. On bes
numaralt soruyu hakemler “Gorevlilerin goriis ve onerilerinin iistlerince
onemsenmesi onlarin calisma hevesini kamcilar” % 94,5 yogunlugunda olumlu
desteklemislerdir. Arastirma grubunda yer alan hakemler “Kurumlarda isinde
basaril olanlar takdir edilmelidir” sorusuna % 1,1 “Hi¢c Katilmiyorum”, % 2,2
“Katilmiyorum”, % 36,0 “Katiliyorum”, % 60,7 “Tamamen Katiliyorum” cevabi
vermislerdir. Hakemler yirmi dokuz numarali “Kurumlarda kamp, lokal, konut,
ulasim olanaklar1 gibi cazip imkanlar olmahdir” ifadesine % 1,1
“Katilmiyorum”,% 3,4 “Kararsizim”, % 49,4 “Katiliyorum” ve % 46,1 “Tamamen
Katiliyorum” seklinde goriis bildirmislerdir. Arastirmaya katilan hakemler “is
yasamina yeni bashyor olsaydim, yine bu kurumda calismaktan mutluluk
duyardim” sorusunu % 3,5 “Katilmiyorum”, % 15,7 “Kararsizim”, % 40,4
“Katiliyorum”, % 40,4 “Tamamen Katiliyorum” oraninda cevaplamiglardir. Otuz
iki numarali soruya “Calisabilecegim en iyi kurumun yine bu kurum oldugunu
diisiiniiyorum” hakemlerin verdikleri cevaplar % 6,7 “Katilmiyorum”, % 22.5
“Kararsizzim”, % 41,6 “Katihiyorum”, % 29,2 “Tamamen Katiliyorum”
seklindedir. Hakemler “Bu kurum veya bir baskas1 benim icin fark etmez”
ifadesini % 23,6 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 38,2 “Katilmiyorum”, % 23,6
“Kararsizim”, % 14,6“Katiliyorum”, oraninda cevaplamiglardir. Otuz dort
numarali soruya “Is yasamma yeni bashyor olsaydim, yine bu kurumda
calismak isteyecegimi pek diisiinemiyorum” verdikleri cevaplar ,% 28,1 “Hig
Katilmiyorum”, % 37,1 “Katlmiyorum”, % 20,2 “Kararsizim”, % 13,5
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“Katiliyorum”, % 1,1 “Tamamen Katiliyorum” seklindedir. Merkez Hakem
Kurulu’nda gorev yapan hakemler “Baska bir kurumda is bulsam su anki isimi
birakirom” sorusunu % 31,5 “Hi¢ Katilmiyorum”, % 36,0 “Katilmiyorum”, %
21,3 “Kararsizim”, % 9,0 “Katiliyorum”, % 2,2 “Tamamen Katiliyorum” oraninda
cevaplamisglardir.

Cizelge 12. Arastirma Grubunun Mesleki Doyumlar:

£ £

Secenekler £ £ E E 5 g =

o 5 s 7 s g 3 5

Soru No = E £ g Ez g = &
< 4

Kisiler,bir isi tek 9 | 10,1 | 42 | 472 |12 135 24 | 270 | 2 | 22 | 89 | 100
baslarina yapmayi,
baskalariyla birlikte
yapmaya tercih
ederler ve yalniz
baslarina calisirken
daha mutlu olurlar

Yapulan isin takdir 1 1,1 2 2,2 - - 32 | 36,0 | 54 | 60,7 | 89 | 100
edilmesi, ¢alisanlarda
derin bir tatmin
duygusu yaratir

Birlikte ¢alisan 2 2,2 6 6,7 4 | 45 | 40 | 450 | 37 | 41,6 | 89 | 100
insanlar, tek basina
calisan insanlardan
daha iiretken daha
yaratici olurlar

Gorevlileringorisve | 2 | 22 | 2 | 22 | 1 | 1,1 | 34 | 382 | 50 | 56,3 | 89 | 100
onerilerinin,iistlerince
onemsenmesi onlarin
calisma hevesini
kamgilar

Kurumlarda isinde

basarili olanlar takdir 1 1,1 2 2,2 - - 32 36,0 54 60,7 89 100

edilmelidir

Kurumlarda kamp, | - ; 1| 1,0 | 3| 34| 44 | 494 | 41 | 46,1 | 89 | 100

lokal, konut, ulagim
olanaklar1 gibi cazip
imkanlar olmalidir

Is yaganuna yeni - - 3 3.5 14 | 15,7 | 36 | 40,4 | 36 | 40,4 | 89 | 100
basliyor olsaydim,
yine bu kurumda
caligmaktan mutluluk
duyardim

Calisabilecegim en
iyi kurumun yine bu
kurum oldugunu
diisiiniiyorum

- - 6 6,7 | 20 | 22,5 | 37 | 41,6 | 26 | 29,2 | &9 | 100

Bu kurum veya bir

ba$k351 benim 19111 21 23,6 34 38,2 21 23,6 13 14,6 - - 89 100

farketmez

I5 yasamina yeni 25| 28,1 | 33 | 37,1 | 18 | 20,2 | 12 | 13,5 1 1,1 | 89 | 100
basliyor olsaydim,

yine bu kurumda cal-
1smak isteyecegimi
pek diisiinemiyorum

Bagska bir kurumda
is bulsam su anki 28 | 31,5 | 32 | 36,0 | 19 | 21,3 | 8 9,0 2 2,2 | 89 | 100

isimi birakirim
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SONUC ve ONERILER

Tiirkiye 2006-2007 Futbol Sezonunda Futbol Federasyonu Merkez Hakem
Kurulunda gorev yapan FIFA ve Yardimci Hakemler, Siiper Futbol Liginde ve
Yardimc1 Hakemler ile Tiirk Telekom 2.Lig A Kategorisi’nde gorev yapan 89
hakem ile yapilan bu arastirma sonucunda elde edilen arastirma sonuclari
degerlendirildiginde arastirma kapsamina giren konularla ilgili su sonuglar
cikmustir.

Hakemlerin Demografik Ozellikleri

Yapilan arastirma sonuglar1 Tiirkiye 20062007 Futbol Sezonunda gorev yapan
FIFA ve FIFA yardimci hakemler, Siiper Futbol Lig hakem ve yardimci hakemler
ile Tirk Telekom 2.Lig A Kategorisi’nde gorev yapan hakemlerin biiyiikk bir
kisminin (% 77,5) 25-29 ve 30- 34 yas aralifinda oldugu goriilmektedir. Bu veri
Merkez Hakem Kurulu biinyesinde gorev yapan futbol hakemlerinin geng bir yas
araliginda olduklarim1 gostermektedir.

Arastirma grubunun medeni durumlar1 incelendiginde ise futbol hakemlerinin %
55,1’inin evli ve % 44,9’unun bekar oldugu goriilmektedir. Geng yas grubunun
sayisal ¢coklugu gz oniine alindiginda bekar futbol hakemi oraninin yiizde ellilere
yakin olmas1 dogal olarak karsilanabilir.

Arastirma grubuna katilan hakemlerin egitim durumlar1 agisindan ele alindiginda
biiylik cogunlugunun ( %92,2 ) iiniversite mezunu ve iiniversite egitiminden sonra
egitimlerine devam ederek yiiksek lisans mezunu oldugu dikkat cekmektedir.
Tiirkiye’de futbol hakemligi bir meslek olarak kabul edilmedigi i¢cin hakemlerin
bu yiizden egitimlerine daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Zaten mevcut
yasa geregi futbol hakemlerin siiper lig de gorev yapabilmesi i¢cinde en az lise
mezunu olmasi zorunlulugu nedeniyle egitim durumlarina da (% 98,9) etki eden
bir baska etken oldugu sdylenebilir.

Merkez Hakem Kurulu'nda gorev yapan hakemlerin mesleki dagilimlari
incelendiginde %23,6’sinin 6gretmen, %20,3 niin serbest meslek, %13,5 oraninda
miihendis ve ayni oranda devlet memuru, % 11,2’sinin 6zel sektor, %2,2’ sinin
doktor, %1,1’inin de mimar oldugu dikkat cekmektedir. Mevcut yasa geregi aday
hakem olmak isteyenlerde aranan ozelliklerden birisi de ge¢imini saglayacak bir
meslegin olmasi gerektigidir. Bu nedenle de hakemlerin egitim diizeylerinin
yiikksek olmast ile bir meslek sahibi olmalari arasinda dogru bir oranti oldugu
goriilmektedir.
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Ayrica arastirma gurubunda yer alan futbol hakemlerinin hakemlik meslegini
yapma yillar1 incelendiginde biiyiik bir ¢ogunlugunun mesleki tecriibelerinin
oldugu ve kisa araliklarla klasman yiikseldikleri goriilmektedir. Yas gruplarn ile
hakemlik yapma yillar1 karsilastirildiginda arastirmaya katilan hakemlerin bu
meslege cok geng yaslarda basladiklari, hem iiniversite egitimi hem de hakemlik
meslegini ayni anda yaptiklar1 ve hakemlik mesleginin onlarin egitimlerine devam
etmelerini engellemedigi kanis1 ¢ikarilabilir.

Arastirmaya katilan gurubun mesleki amaclar1 incelendiginde hakemlerin futbol
hakemligini birinci 6ncelik olarak % 61,8 ile Tiirk hakemligini Avrupa’da iyi bir
sekilde temsil etmek yani FIFA klasmanina cikarak iilke disinda miisabaka
yonetmek arzusu icinde olduklar1 belirlenmistir. Ikinci oncelik ise % 46,1 oranin
da degisik insanlarla tamsmak oldugu gériilmektedir. Uciincii oncelik ise % 31,5
ile sohret sahibi olmaktir. Dikkat ¢ekici bir nokta ise hakemlerin bu gorevi daha
cok para kazanmak ve geleceklerini garanti altina almak i¢in ¢ok fazla tercih
etmedikleri yoniindedir. Ancak FIFA’nin Tiirkiye’ ye vermis oldugu kontenjan1 7
erkek 3 bayan hakem ve 4 bayan 10 tane de erkek FIFA yardimci hakem olarak
belirlemis olmasi ve hakemlerin % 61,8’nin FIFA olmak istemeleri dikkat
cekicidir. Ciinkii FIFA hakemi olabilmek i¢in hem yabanc1 dil bilme zorunlulugu
hem de 38 yas sinir1 olmasi ve hakemlerinde bu sartlar1 bildigi diisiiniildiigtinde
yine de futbol hakemlik kariyerlerinin en {ist noktas: olana FIFA hakemligini
hepsinin arzuladig: kanis1 gelistirilebilir.

Arastirma Grubunun Klasik Yonetim Politikalarina Bakis Acilar

Yonetim siireci yaklagiminin kurucusu olan Fayol’da diger klasik kuramcilar gibi
insan psikolojisi, insan davranis1 ve insanlar arasi iligkiler iizerinde durmamus,
buna karsilik organizasyonun etkin ve verimli is yapmasi {izerinde durmustur.
Fayol’a gore, insan tembeldir, is yapmaktan ka¢cmanin yollarim arastirir.
Yoneticiler astlarina giivenmemeli ve yapilan her ise nezaret etmeli ve mutlaka
kontrolden gec¢irmelidir (Eren, 1998).

Bu baglamda Merkez Hakem Kurulunda gorev yapan futbol hakemleri de bu
gorlise paralel olarak sorulan iistleri tarafindan kontrol edilmedikleri siirece
islerini ihmal ederler sorusuna % 53,9 oraninda katilmadiklarin1 belirtmislerdir.
Ayn1 amaca yonelik olarak sorulan astlar genellikle sorumluluk almaktan kacinir
sorusuna ise % 65,2 oraninda katilmiyorum cevabr vermislerdir. Futbol
hakemlerinin verdikleri cevaplar ile Merkez Hakem Kurulu yap1 i¢inde Klasik
Yonetim yaklasimini benimsemedikleri aksine, modern y&netim anlayisini
istedikleri soylenebilir.

Aragtirma grubunda yer alan futbol hakemleri alti numarali “Yiikselme
olanaklarinin yonetimin kolladig: kisilere acik olmasi diger gorevlilerin ¢alisma
hevesini kirmaz” sorusuna verdikleri yanitlarda % 85,4 oraninda bu ifadeye
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katilmadiklarimt  ve orgiitlerinde adil bir yoOnetim anlayist istediklerini
belirtmislerdir.

Arastirma Grubunun Katilmal Yonetim Politikalarina Bakis Acilari

Arastirma grubuna katilan hakemler Katilmali Yonetim Politikalarini on alti
numarali “Bir kurumda kararlar konuyla ilgili kisilerin katilimi ile alinmalidir”
sorusuna verdikleri cevaplar incelendiginde, biiyiik bir oranda %88,7 bu goriisii
destekler niteliktedir. Calisanlarin alinan kararlara katilmasinin temelinde yatan
diisiince, kisilerin kararlara katildiklarin da verilen karar1 benimseyecekleri ve
destekleyecekleri diisiincesi yatmig olabilir. Yapilan bu ¢alismada Merkez Hakem
Kurulu’'nda gorev yapan hakemlerin yirmi dort numarali “Tim calisanlarin
yonetime ve alinan kararlara katilabilmeleri saglanmalidir” sorusuna verdikleri
cevaplar ile % 75,3 oraninda yonetimde ve alinan kararlarda soz sahibi olmak
istediklerini belirtmislerdir.

On dokuz numarali “Kurumlarda iistlerle, astlar ve aymi seviyedeki calisanlar
arasinda bilgi akis1 olmalidir” sorusuna verdikleri yanitlarda % 96,7 oraninda da
bu goriisii desteklemislerdir. Fakat motivasyon araci olarak isgorenlerin kararlara
katilmas1 isteniyorsa, bu araci sadece isgorenlerin goriislerini almak gibi
gostermelik bir amacla kullanmaktan ka¢inmak gerekir. Ciinkii sorunun temelinde
yatan gercekleri isgorenler daha iyi ve ayrintili olarak bileceklerinden kararin
niteligi artmig olacaktir.

Aragtirma grubuna katilan futbol hakemleri tarafindan ‘“Astlarin, kararlarin
alinmasinda so6z sahibi olmalar1 Ustiin otoritesini yipratmakta ve kararlarin
zamaninda alinmasi engellemektedir” sorusuna verdikleri cevaplarda % 68,6
oraninda katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Ciinkii yoneticiler, birlikte calistiklari
kisilerle, ancak birlikte karar alma ilkesini uyguladiklar: 6lciide basarili olabilirler
Isgorenin  diisiincelerini  kiiciimsemek yoneticiye hicbir sey kazandirmaz
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2003). Bu baglamda yapilan caligmada hakemlerin yirmi
iki numarali “Kurumlarda calisanlar yaptiklar1 islerin bir degeri olduguna
inandirilmalidir” sorusuna verdikleri yanitlarda % 98,9 oraninda katildiklarini
yani yaptiklari her isin bir degerinin oldugunun {istleri tarafindan bilinmesi
gerektigini belirtmektedirler.

Merkez Hakem Kurulu'nda gorev yapan futbol hakemlerin yirmi bes numarali
“Kisinin sayginligina, degerine ve gelismesine Onem verilmelidir” sorusunda
saglikli iligkinin kurum igerisindeki dnemini destekler bicimde % 98,9 oraninda
katildiklarim1 ~ gostermektedirler. Merkez Hakem Kurulu’'nda gorev yapan
hakemler “Bir kurumda bir iist géreve yiikselmenin gorevde gosterilen basariya
bagli olmasi isgorenlerin daha basarili olmasimi saglar” sorusuna verdikleri
cevaplarda yiikselme olanaklarinin yonetimin kolladigi kisilere degil, kisisel
olarak gorevde gosterilen basaritya bagli olmasi gerektigini % 97,8 oraninda
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katilarak bu goriisii  desteklediklerini belirtmislerdir. Yonetimlerde adalet
bozulmasi, ayirimciligin olmasi ve adama gore is diislincelerinin ortaya ¢ikmasi
orgiitsel motivasyon acisindan her zaman ¢ok zararlidir. Alt klasman hakemleriyle
yapilan goriismelerde miisabakadan 8,3 puan ve 1 zorluk notu alan bir hakem o
miisabakada ¢ok basarili olarak kabul edilirken bu hakemin basaril
miisabakasindan sonra 12 hafta bir daha gorev alamadig1 goriildiigiinde Merkez
Hakem Kurulunda futbol hakemlerinin degerlendirilmesine baska degiskenlerin
one ¢iktig1 soylenebilir.

Arastirma Grubunun Para Politikalarina Bakis Acilari

Merkez Hakem Kurulu biinyesinde gorev yapan hakemler ii¢ numarali “Calisanlar
parasal odiillere manevi odiillerden daha ¢ok 6nem verirler” sorusuna verdikleri
cevaplarin  oranlart incelendiginde bir secenege yigilmanin  olmadigi
goriilmektedir. Bu da bu soruda futbol hakemlerinin net bir goriis icinde
olmadiklarin1 bazilarmin parasal 6diillere bazilarinin ise manevi 6diillere dnem
verdigi kanis1 gelistirilebilir. Ancak “Calisanlar manevi 6zendiricilere (dviilme,
kisilige saygi vb.) parasal oOdiiller kadar onem verirler” sorusuna da % 77,5
oraninda katildiklarin1 belirtmislerdir. Merkez Hakem Kurulun da goérev yapan
hakemlerin, manevi ddiillerin parasal ddiillere gore daha cok motivasyon sagladigi
sOylenebilir. Hakemlerin mesleki amaclarinin neler olabilecegine iligskin olarak
sorulan soruda da hakemlerin “para kazanmak” goriisiinii dordiincii Onciiliik
olarak belirterek bu goriisii destekledikleri goriilmiistiir. Hakemler manevi
odiillere oldugu kadar maddi ddiillere de 6nem verdikleri sdylenebilir.

Hakemler on numarali “kisilerin tek tek odiillendirilmesi calisanlar arasinda
huzursuzluk yaratir. Bu nedenle gruplarin odiillendirilmesi tercih edilmelidir”
sorusuna verdikleri % 56,2 oraninda katilmadiklarin1 belirtmislerdir. Yine
hakemler on li¢ numarali soruya da % 60,7 oraninda katiliyorum cevabi verdikleri
goriilmektedir. Hakemleri odiillendirilmenin  gruba yonelik yapilmamasi
gerektigine tam tersine kisilere yonelik olarak yapilmasi gerektigine, bunun da
calisma tempolarim arttiracagi soylenebilir. Merkez Hakem Kurulu’nda calisan
hakemlerin on dort ve yirmi {ic numarali sorulara verdikleri cevaplar
incelendiginde, on dort numarali soruya %97,8 oraninda kurumlarinda iicret
disiikliigiinden c¢ok iicret adaletsizliginin c¢alisanlar arasinda huzursuzluk
yaratacagina katildiklarim belirtmislerdir. Hakemler yirmi ii¢ numarali soruya da
% 100 oraninda katilarak, kurumlarinda yeterli ve adil bir iicret dagiliminin
olmas1 gerektigine dikkat ¢ekmektedirler. Merkez Hakem Kurulu'nda gorev
yapan hakemler kurumlarinda iicret adaletsizliginden sikinti duyduklari verdikleri
cevaplar ile soylenebilir.
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Arastirma Grubunun Doyum Politikalarina Bakis Acilar

Merkez Hakem Kurulu biinyesinde yer alan hakemler yirmi numarali “kurumlarda
isinde basarili olanlar takdir edilmelidir” sorusuna % 96,7 oraninda katildiklarini
belirtmislerdir. Hakemlerin iistleri tarafindan islerinde basarili olduklarinda takdir
edilme beklentisi i¢inde olduklarini ve isi takdir edecek uygulamalarin bireysel
motivasyonu olumlu yonde etkileyecegi bilinen bir gergektir.

On bir numarali “birlikte ¢alisan insanlar, tek basina calisan insanlardan daha
tiretken daha yaratict olurlar” sorusuna hakemlerin % 86,6 oraninda katilarak bu
gorlisii destekledikleri goriilmektedir. Diger taraftan, iliski gereksinimine az
giidiilenmis bireylerde yalniz baslarina calismay1 tercih edeceklerinden, bagimsiz
caligabilecekleri bir pozisyonda c¢alisabilmelidir (Cetinkanat, 2000). Bu goriisii
destekleyen dort numarali “ kisiler, bir isi tek baslarina yapmayz, birlikte yapmaya
tercih ederler ve yalmiz baslarina ¢alisirken daha mutlu olurlar” sorusuna da
hakemler %57,3 oraninda katilmadiklart ve bu goriisii desteklemedikleri
sOylenebilir. Hakemlerin bagli olduklar1 birim ve yoneticilerinden almis olduklar1
takdir onlarda is yapma adina derin bir tatmin duygusu uyandirir. Bu baglamda
hakemler yedi numarali soruya % 96,7 oraninda katilarak desteklediklerini
belirtmislerdir. Hakemler on bir numarali “birlikte calisan insanlar, tek basina
calisan insanlardan daha iiretken daha yaratici olurlar” ifadesini % 86,6 oraninda
destekler niteliktedir.

Hakemler, is yasamina yeni bagliyor olsaydim yine Merkez Hakem Kurulu’nda
caligmaktan mutluluk duyacaklarini otuz bir numarali soruya % 80,8 oraninda
verdikleri cevaplar ile katildiklarini belirtmiglerdir. Otuz dort numarali “is
yasamina yeni bashiyor olsaydim yine bu kurumda calismak isteyecegimi pek
diistinemiyorum” sorusuna % 65,2 oraninda katilmayarak, otuz bir numarali
soruyu destekledikleri goriilmektedir. Bu baglamda hakemlerin, Merkez Hakem
Kurulu yonetim yapisindan ve calisma kosullarindan memnun olduklari
sOylenebilir.

Sonug olarak elde edilen verilere gore Merkez Hakem Kurulu biinyesinde gorev
yapan futbol hakemleri oOrgiitsel yap1 igerisinde uygulanan Klasik Yonetim
anlayis1 yerine Katilmali Bir Yonetimin oOrgiitsel motivasyon iizerinde énemli bir
etkisi oldugunu ve bunun Merkez Hakem Kurulu iiyeleri tarafindan
gerceklestirilmesi gerektigi 6zlemi icerinde oldugu goriilmektedir. Ozellikle para
politikalarina ve mesleki doyumlarina iliskin morallerin yiikseltilmesi ve
kendilerinin sayginlik gérme duygularini sonuna kadar destekledikleri ve Tiirkiye
Futbol Federasyonu tarafindan orgiitsel isteklendirme ve kendilerini motive eden
faktorlerin belirlenmesi gerektigini biiyiik bir istekle savunmaktadirlar. Yapilan
bu ¢alisma futbol hakemlerine iligkin olarak diisiiniilmiistiir. Bu ¢alismay1 Merkez
Hakem Kurulu yoneticilerine de yapmak miimkiindiir.
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Yapilan bu caligmayla birlikte Merkez Hakem Kurulu yoneticilerine yapilan
calisma birlestirilerek daha farkli sonuglara ulasilabilir. Bu calisma bize futbol
hakemlerinin basarilarinin en 6nemli degiskeni olan futbol hakemlerini motive
eden faktorlerin bulunmasinda yararliklar saglayabildigi gibi asagida belirtilen
ozelliklerinde uygulanabilirliginde kolayliklar saglayabilir.

Bu arastirmanin genellenebilirligini artirabilmek icin 2.Lig B klasmaninda
gorev yapan hakemler ve 2.Lig C klasmaninda gorev yapan futbol
hakemlerine de ayn1 calisma yapilabilir.

Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu’ndan mezun olan futbol hakemleri ile
diger yiiksekogretim kurumlarindan mezun olan futbol hakemlerinin
goriisleri karsilagtirilarak futbol hakemliginde egitimin yeri ve Oneminin
belirlenmesine yardimci olabilir.

Futbol hakem egitiminde bu arastirma bulgularindan yararlanilarak
islevsel futbol hakem egitim programlari hazirlanabilir.
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EK.1
DEMOGRAFIK OZELLIKLER FORMU

Size verilen anket formu bilimsel olarak hazirlanan bir arastirma i¢in gereklidir. Sizlerden istenen ankette yer
alan sorular1 dikkatle okuyup kendi durumunuza ve diisiincelerinize en uygun yanitt belirlemenizdir. Arastirma
sonucunda elde edilen bulgular arastirma kapsaminin disinda kesinlikle kullanilmayacaktir.

Bu aragtirma elde edilen bilgilerin gegerliligi, sizlerin anketi yanitlamanizdaki igtenliginize baghdir.
Gostereceginiz ilgi ve katkiya simdiden tesekkiir ederiz.

1. Yas
20-24 ) 25-29 (G
30-34 () 35-39 ()
40-44 () 44 ve iizeri )

2. Medeni Durumu
Evli( ) Bekar ()

3. Ogrenim Durumu

Ortaokul ()
Lise ()
Universite ()
Yiiksek Lisans ()
Doktora ()

4. Futbol Hakemligi Disinda Hangi Meslekle Ugrasiyorsunuz?
Ogretmen ( ) Miihendis ()
Doktor ( ) Mimar ()
Devlet Memuru () Ozel Sektor ()
Isci ()  Serbest ()
Diger....ccovvviiiiiiiiii

5. Kag Yildan Beri Hakemlik Yapiyorsunuz?
8-10 () 11-13 ()
14-16 () 17-19 ()
20 ve tizeri

6. Futbol Hakemligi bir meslek olarak diisiiniildiigiinde amaclarimizin neler olabilecegine iliskin
olarak asagida bir kisim aciklamalar verilmistir. Bu aciklamalar1 6n planda tuttugunuz maddeye
(1) en son maddeye (6) gelecek sekilde siraya diziniz?

( ) Para Kazanmak
Sohret Sahibi Olmak
Ticari Hayata Atilmak

()

()

( ) Gelecegi Garantilemek

( ) Tiirk hakemligini Avrupa’da lyi Bir Sekilde Temsil Etmek
()

Degisik Insanlarla Tamismak
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EK.2
MESLEKi DOYUM OLCEGi

SORULAR

Hic¢ katilmnyorum

Katilmiyorum

Kararsizim

1.Astlarin kararlarin alinmasinda s6z sahibi olmalari istiin otoritesini yipratmakta ve kararlarin
zamaninda alinmasini engellemektedir

Katiliyorum

Tamamen

Katiliyorum

2.Genellikle, astlar, iistlerince denetlenmedikleri siirece iglerini ihmal ederler ve kotii yaparlar

3.Calisanlar parasal ddiillere, manevi ddiillerden daha ¢ok onem verirler

4 Kisiler, bir isi tek baslarina yapmayi, baskalartyla birlikte yapmaya tercih ederler ve yalniz baslarina
caligirken daha mutlu olurlar

5.Ustleri vermek isteseler bile, astlar genellikle sorumluluk almaktan kaginirlar

6.Yiikselme olanaklarinin, yonetimin kolladig1 kisilere acik olmasi diger gorevlilerin ¢alisma hevesini
kirmaz

7.Yapilan isin takdir edilmesi, ¢alisanlarda derin bir tatmin duygusu yaratir

8.Gorevliler, iistlere gerek kalmadan, kendi kendilerini denetleyebilir

9.Ancak tecriibesiz yoneticiler, herhangi bir karar alirken baskalarina danigma ihtiyaci duyarlar

10.Kisilerin tek tek odiillendirilmesi ¢aligsanlar arasinda huzursuzluk yaratir Bu nedenle gruplarin
odiillendirilmesi tercih edilmelidir

11.Birlikte ¢alisan insanlar, tek basina ¢alisan insanlardan daha tiretken daha yaratici olurlar

12.Y6neticiler, astlarin sorumluluk alabilmeleri igin onlara, yaptiklari isleri kontrol edebilmelerine
yarayacak bilgiler vererek, yardimci olmalidirlar

13.0diillendirme kisilere yonelik olarak yapilmahdir. Boylece kisiler arasi yarisma durumu ortaya
cikacak, Calisma temposu artacaktir

14.Bir kurumda, iicret diisiikliigiinden cok ticret adaletsizligi ¢calisanlar arasinda huzursuzluk yaratir

15.Gorevlilerin goriis ve Onerilerinin, iistlerince onemsenmesi onlarin ¢alisma hevesini kamgilar

16.Bir kurumda kararlar, konuyla ilgili kisilerin katilimi ile alinmalidir

17.Bir kurumda bir iist goreve yiikselmenin, gorevde gosterilen basartya bagl olmasi, isgorenlerin daha
basarili olmasini saglar

18.Calisanlar manevi 6zendiricilere(dviilme, kisilige sayg1 v.b),parasal 6zendiriciler kadar 6nem verirler

19.Kurumlarda iistlerle, astlar ve ayn1 seviyedeki ¢alisanlar arasinda bilgi akis1 olmalidir

20.Kurumlarda isinde basarili olanlar takdir edilmelidir

21.Kurumlarda isinde basarili olanlara yiikselme olanaklar1 agik olmalidir

22 Kurumlarda caliganlar yaptiklari islerin bir degeri olduguna inandirilmalidir

23.Kurumlarda yeterli ve adil bir ticret dagilimi olmalidir

24.Tum calisanlarin yonetime ve alinan kararlara katilabilmeleri saglanmalidir

25.Kisinin sayginligina degerine ve gelismesine 6nem verilmelidir

26.Astlar tistleriyle her konuda kolayca konusabilmelidirler

27.Calisanlar arasinda iyi arkadaslik iliskileri olmalidir

28.Kurumlarda adil disiplin diizeni var olmalidir

29.Kurumlarda kamp, lokal, konut, ulagim olanaklar1 gibi cazip imkanlar olmalidir

30.Kurumlarda zorlama, kacamak, taviz yerine,acikliga,tartismaya ve anlasmaya dayali yonetim
olmalidir

31.1s yasamina yeni basliyor olsaydim, yine bu kurumda calismaktan mutluluk duyardim

32.Calisabilecegim en iyi kurumun yine bu kurum oldugunu diistiniiyorum

33.Bu kurum veya bir bagkast benim i¢in farketmez

34.1s yasamina yeni basliyor olsaydim, yine bu kurumda calismak isteyecegimi pek diisiinemiyorum

35.Bagka bir kurumda is bulsam su anki igimi birakirim
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EK.3
IZIN YAZISI

Sayimn......ooovviiiiiinnn. Egitim Planlama ve Arastirma Komisyonu Baskanligina

Basta teknoloji olmak iizere ¢cevremizdeki her olgu her giin siirekli olarak biiyiik bir degisim
yasamaktadir.

Toplumsal yasantinin en 6nemli kurumlarindan olan orgiitlerde varliklarin siirdiirebilmek icin
bu degisime ayak uydurma ve yeni orgiitsel degerler olusturmak zorundadir. Tiirkiye Futbol
Federasyonu igerisinde yer alan en Onemli orgiitsel kurullardan biri olan Merkez Hakem
Kurulu’da nitelikli hakem egitimi ve hakemlerin motivasyonunu saglamasinda ve bu
degisimlerden etkilenmekte ve temel bir var olus kosulu olarak iilkemiz futbol diinyasinda yer
almaktadir.

Gelisen futbol endiistrisi icerisinde en onemli yere sahip futbol hakemlerinin de cagdas futbol
endiistrisinin gerisinde kalmayarak, nitelikli elemanlar olarak yer almalar1 icin Orgiitsel
motivasyonun Merkez Hakem Kurulu tarafindan uygulanmasi ¢cok énemlidir.

Yapilan caligma bilimsel amaglh olup, hakemlerinizin verecegi cevaplar arastirma disinda
hicbir amacgla kullanilmayacak ve gizlilige tam bir 6zen gosterilecektir. Gosterdiginiz ilgi,
isbirligi ve katkilar i¢in simdiden tesekkiir ederim.

Anadolu Universitesi

Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu
Ogretim Gorevlisi
Evrensel HEPER
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