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ÖZET 

TÜRK FUTBOLUNUN KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK ALGISI  

Burçak Akansel 

Spor Yönetimi Yüksek Lisans Program 

Tez Dan!man: Yrd. Doç. Dr. Gülberk Gültekin Salman 

Aralk 2011, 140 sayfa 
 

 
Bu çal!mann amac sporda kurumsal sosyal sorumluluk kavramnn açklanmas ve 
profesyonel futbol kulüplerinin bu kavrama bak! açlarnn ortaya konmasdr. 
Türkiye’de spor kulüpleri dernek statüsünde yapland" için bu çal!ma kapsamnda 
yalnzca borsaya kote olan !irketleri de bünyelerinde bulunduran spor kulüpleri ele 
alnm!tr. Dolaysyla çal!ma, futbolun dört büyük kulübü olarak da nitelendirilen 
Be!ikta!, Fenerbahçe, Galatasaray ve Trabzonspor özelinde gerçekle!tirilmi!tir. Kulüp 
yöneticileri ile gerçekle!tirilen derinlemesine görü!meler sonucunda kulüplerin 
kurumsal sosyal sorumluluk kavramna ili!kin tanmlar, yakla!mlar, çal!malar ve 
planlar açklanm!tr. Bu çal!ma sonucunda futbolun endüstriyelle!mesinin kulüplerin 
kurumsal sosyal sorumluluk algsn etkiledi"i anla!lm!tr. Carroll’un kurumsal sosyal 
sorumluluk piramidini olu!turan bile!enlere de çal!ma kapsamnda yer verilmi! olup 
Türkiye’deki spor örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk bile!enlerine verdi"i önemin 
farkllk gösterdi"i görülmü!tür. Çal!mada ayrca Türkiye’deki spor örgütlerinin 
payda!larnn bu spor örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn 
!ekillendirmede etkisi oldu"u, ama asl kulüp yöneticilerinin gerçekle!tirilen ve/veya 
gerçekle!tirilecek olan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri konusunda belirleyici 
oldu"u sonucuna ula!lm!tr. 

 
Anahtar Kelimeler:  Spor, Kurumsal Sosyal Sorumluluk, Profesyonel Futbol  
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ABSTRACT 

CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILTY PERCEPTION OF  

TURKISH FOOTBALL 

Burçak Akansel 

Sports Management Graduate Program 

Supervisor:  Assist Prof Dr Gulberk Gultekin Salman 

December 2011, 140 pages 
 

 
The purpose of this study is to explain the role of corporate social responsibility in 
sports and present the views of the executives on this concept. Since the sports clubs in 
Turkey are founded as associations, only sports clubs which have corporations are 
included in this study. As a result, this study is conducted with Be!ikta!, Fenerbahçe, 
Galatasaray and Trabzonspor. The definitions, attitudes, projects and plans of these 
clubs with regard to corporate social responsibility are elucidated in light of the in-depth 
interviews made with their executives. The study has revealed that industrialization of 
football has affected corporate social responsibility perception of the clubs. In addition, 
the elements constituting Carroll’s corporate social responsibility pyramid are examined 
within the scope of this study and it is infered that the importance Turkish clubs have 
given to the elements differs from each other. It is also found that although the 
stakeholders of the clubs have an effect on shaping the clubs’ corporate social 
responsibility policies, the executives play a decisive role in determining corporate 
social responsibility schemes that the clubs have organized or will organize.       
 
Keywords:  Sport, Corporate Social Responsibility, Professional Football 
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1.  G!R!" 

!"letmelerin rolünün toplumun ihtiyaçlarna ve beklentilerine ba#l olarak yeniden 

tanmlanmas ile ortaya çkan kurumsal sosyal sorumluluk kavram, günümüzde hem 

i"letme disiplininde hem de sektörde skça kar"la"lan ve tart"lan bir olgu haline 

gelmi"tir. Varlklarn ve karllklarn sürdürebilmek için i"letmelerin, faaliyet 

gösterdikleri toplumun taleplerini, ihtiyaçlarn ve sorunlarn göz önüne alarak hareket 

etmeleri gerekmektedir. !"letmelerin topluma kar" duyarl bir vatanda" gibi davranmas 

beklentisi ve gereklili#i, kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin olu"masn ve 

i"letmelerin faaliyetlerini bu do#rultuda "ekillendirmesini sa#lam"tr.  

Toplumun ve kültürün önemli bir parças olan spor, son yllarda ya"anlan 

profesyonelle"me ve endüstrile"me sonucunda kitleleri pe"inden sürükleyen bir olgu 

olmann ötesinde bugün artk hzla büyüyen bir sektör olarak kabul edilmektedir. Bu 

nedenle günümüzde spor örgütlerinin di#er sektörlerdeki i"letmelerden bir fark 

bulunmamakta ve spor sektörünün de di#er sektörler gibi topluma kar" 

sorumluluklarnn bilincinde olarak hareket etmesi gerekmektedir. 

Spor sektöründe kurumsal sosyal sorumlulu#un yerini ara"tran bu çal"mann literatür 

taramasn olu"turan ikinci bölümünde öncelikle kurumsal sosyal sorumluluk kavramna 

ili"kin tanmlara, kavramn tarihsel geli"imine ve kavram etkileyen faktörlere yer 

verilmi"tir. Daha sonra ise kurumsal sosyal sorumluluk yakla"mlar, model ve teorileri 

üzerinde durulmu"tur. Kurumsal sosyal sorumlulu#un önemi ve Türkiye’deki durumu 

açklandktan sonra, kavram spor özelinde ele alnm" ve kurumsal sosyal sorumluluk 

piramidi ve payda" teorisi bu ba#lamda yeniden de#erlendirilmi"tir.    

Bu çal"mann üçüncü bölümü olan veri ve yöntemde ise öncelikle ara"trmann konusu 

ve amac, daha sonra da evreni ve örneklemi belirtilip ara"trmada cevaplanmas istenen 

sorular ile hipotezler açklanm"tr. Ara"trmada kullanlan yöntemin detaylar ise veri 

toplama yöntemi, veri toplama süreci ve verilerin çözümlenmesi ba"lklar altnda 

incelenmi"tir.  
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Çal"mann dördüncü bölümünde spor kulübü yöneticileri ile gerçekle"tirilen 

derinlemesine görü"meler sonucu elde edilen bulgulara yer verilmi"tir. Bu bulgular daha 

sonra hipotezlerin de#erlendirilmesinde kullanlm"tr. 

Çal"mann son bölümünde ise ara"trmann amacna istinaden olu"turulan sorularn 

cevaplar tart"lrken hipotez bulgularna ba#l olarak kurumsal sosyal sorumlulu#un 

Türk spor örgütlerindeki yeri, önemi ve gelece#i konusunda de#erlendirmeler 

yaplm"tr. Ayrca bu çal"mann kstlarna da bu bölümde de#inilmi" olup çal"ma 

ara"trmaclara ve sektöre yönelik önerilerle bitirilmi"tir.  
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2.  L!TERATÜR  TARAMASI 

Endüstriyelle"en sporda kurumsal sosyal sorumlulu#un yerini belirlemeyi amaçlayan bu 

çal"ma için, öncelikle kurumsal sosyal sorumluluk üzerine yaplm" olan çal"malar 

incelenmi" ve konuyla ilgili temel kavramlar açklanm"tr. Daha sonra ise sporda 

kurumsal sosyal sorumluluk kavramna ve bu konuda yaplan çal"malara yer 

verilmi"tir. 

2.1  KURUMSAL  SOSYAL  SORUMLULUK  KAVRAMI 

Temel amaçlar toplumun ihtiyaçlarn ve beklentilerini kar"lamak için mal ve hizmet 

üreterek de#er yaratmak olan i"letmeler, özünde kar amac güden ticari örgütlerdir 

(Carroll 1991). Faaliyetleri sonucunda gelir elde etmek ve i"letme sahibi ve 

hissedarlarna kar sa#lamak i"letmelerin ana hedefi olarak belirtilse de tek hedefi 

de#ildir. !"letmeler toplumun di#er üyeleriyle sürekli olarak etkile"im içinde 

bulunmaktadr. Bu sebeple, toplum hayatnda gerçekle"en sosyo-ekonomik de#i"imler 

i"letmelere de yansmakta, i"letmeler de ya"anan de#i"imlere yeniden yaplanarak uyum 

sa#lamaktadr. Zaman içerisinde toplumun ihtiyaçlarnn yan sra i"letmelerden 

beklentileri de de#i"mi"tir. Bu da i"letmelere yeni sorumluluklar yüklemi"tir.  

Günümüzde skça kullanlan ve tart"lan kavramlardan biri olan kurumsal sosyal 

sorumluluk kavram, i"letmelerin rolünün bu süreç içerisinde yeniden tanmlanmas ile 

ortaya çkm"tr. Bugün mal ve hizmet üretimi ne i"letmelerin kar elde etmesi için ne de 

toplumun beklentilerini kar"layabilmesi için yeterlidir. Zira artk i"letmeler faaliyet 

gösterdikleri toplumun vazgeçilmez bir parças durumundadr ve “kurumsal vatanda"” 

olarak görülmektedir (Keinert 2008, s.14). Bu nedenle de, varlklarn ve karllklarn 

sürdürebilmek için parças olduklar toplumun taleplerine ve sorunlarna kar" duyarsz 

kalamazlar. !"letmelerin topluma kar" duyarl bir vatanda" gibi davranmas beklentisi, 

kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin olu"masn ve i"letmelerin faaliyetlerini bu 

do#rultuda "ekillendirmesini sa#lam"tr. 
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2.1.1  Kurumsal  Sosyal  Sorumlulu#a  !li$kin  Tanmlar 

Kurumsal sosyal sorumluluk kavram sürekli de#i"im/geli"im gösterdi#i için pek çok 

"ekilde tanmlanm"tr. Genel kabul gören tek bir tanm bulunmad# için farkl ki"i ve 

kurumlar tarafndan yaplan kurumsal sosyal sorumluluk tanmlarna yer verilmesi, 

ortak noktalarn belirlenmesi ve kavramn içeri#inin anla"lmas bakmndan yararl 

olacaktr. 

Sürdürülebilir Kalknma için Dünya !" Konseyi’nin (World Business Council for 

Sustainable Development, WBCSD) olu"turdu#u kurumsal sosyal sorumluluk çal"ma 

gruplar ve gerçekle"tirdi#i diyaloglar sonucunda yaymlad# raporda farkl kurumsal 

sosyal sorumluluk tanmlarna yer vermektedir. Bunlardan ilkine göre kurumsal sosyal 

sorumluluk “i"letmelerin topluma kar" yerine getirdi#i etik davran"lar” iken, bir 

di#erine göre ise kurumlarn, faaliyet gösterdikleri toplumdaki “yasal ve sosyal 

yükümlülükler” üstlenmeleridir. WBCSD’nin geli"tirdi#i tanma göre ise kurumsal 

sosyal sorumluluk, “i"letmelerin; çal"anlarnn ve ailelerinin, ve genel olarak toplumun 

ya"am kalitesini arttrrken, etik davranma ve ekonomik büyümeye katkda bulunma 

taahütü”dür (Watts ve Holme [tarih yok], s.3). 

WBCSD’nin raporunda yer alan tanmlarda yasal, sosyal, ekonomik ve etik 

yükümlülükler vurgulanrken, Avrupa Komisyonu’nun tanmnda çevresel konulara da 

yer verilmi"tir. Bu tanma göre sosyal sorumluluk, yasal sorumluluklar 

gerçekle"tirmenin ötesinde; insana, çevreye ve payda" ili"kilerine yatrm yapmak 

anlamna gelmektedir. Bu nedenle "irketler, daha iyi bir toplum ve daha temiz bir çevre 

için toplumsal ve çevresel konular operasyonlar ve payda"laryla olan etkile"imleriyle 

bütünle"tirmeli ve bunu yaparken de gönüllü olarak hareket etmelidir (COM 2001, s.6). 

Kotler ve Lee (2005, s.3) kurumsal sosyal sorumlulu#u, “iste#e ba#l i" uygulamalar ve 

kurumsal kaynaklarn katklar aracl#yla toplumun refahn arttrmak için üstlenilen 

sorumluluk” olarak tanmlamaktadr. Avrupa Komisyonu’nun tanmnda oldu#u gibi bu 

tanmda da kurumsal sosyal sorumluluk gönüllülük esasna dayandrlmaktadr. 
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Bir ba"ka tanmda ise kurumsal sosyal sorumluluk; "irketlerin ekonomik ba"ary 

hedeflerken ayn zamanda faaliyetlerinin çevre, toplum ve çal"anlar üzerindeki 

etkilerinden sorumlu olmas; riskleri uzakla"trp yeni i" frsatlar yaratmak amacyla, 

"irket faaliyetlerinin ekonomik, sosyal ve çevresel etkilerini dengeli bir "ekilde 

yönetmesi; çal"anlar, tedarikçiler, mü"teriler, devletler, sivil toplum kurulu"lar (STK), 

yatrmclar da dahil olmak üzere tüm payda"larn me"ru taleplerine ve beklentilerine 

kar"lk vermesi "eklinde açklanm"tr (Hollanda Kraliyeti !stanbul Ba"konsoloslu#u 

2010, s.26). Aktan ve Vural (2007, s.4) ise kurumsal sosyal sorumlulu#un, bu tanmda 

da oldu#u gibi, genellikle özel "irketler için kullanlan bir kavram oldu#una dikkat 

çekerken, kendi tanmlarnda “herhangi bir organizasyonun—kar amacna yönelik 

olu"turulmu" bir "irket, kamu kurulu"lar ya da hükümetd" organizasyonlar—hem iç, 

hem de d" çevresindeki tüm payda"lara kar" ‘etik’ ve ‘sorumlu’” davranmas 

gerekti#ini belirtmi"lerdir. Bu tanmla, kurumsal sosyal sorumlulu#un yalnzca özel 

sektörle snrl kalmad# görülmektedir. 

Tüm bu tanmlarda kurumsal sosyal sorumlulu#un farkl bir özelli#i vurgulanm"tr. 

Daha kapsaml bir tanmda ise bu özellikler bir arada yer almaktadr 

(http://www.sucsr.com/kss_hakkinda.aspx 2009):  

Kurumsal sosyal sorumluluk, kurum ve kurulu!larn toplumun sosyal, çevresel ve 
ekonomik kayglarn, kendi istekleriyle faaliyetlerinin ve payda!laryla ili!kilerinin 
bir parças haline getirmesi ve tüm payda!larna ve topluma kar! etik ve sorumlu 
davranmas, bu yönde kararlar almas ve uygulamasdr. 

Kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin yaplan tanmlarda geçen ortak kavramlar dört 

maddede listelenmi"tir (Sönmez ve Bircan 2004):  

a. !"letmelerin kar elde etmek için mal ve hizmet üretmelerinin ötesinde 

sorumluluklar bulunmaktadr. 

b. Bu sorumluluklarn içinde, i"letmelerin ortaya çkmasna katkda bulunduklar 

sosyal problemlerin çözümüne katkda bulunmak da yer almaktadr. 

c. !"letmeler sadece hissedarlara kar" de#il, sosyal payda"lar olan çevreye kar" da 

sorumludurlar. 
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d. !"letmeler sadece ekonomik de#erlere odaklanmamakta, daha geni" anlamda 

insani de#erlere de hizmet etmektedir. 

Bu maddelere ek olarak, kurumsal sosyal sorumlulu#un yasal sorumluluklarn ötesine 

geçti#i ve fakat gönüllülük temelinde ele alnd# da tanmlarda görülmektedir.  

2.1.2  Kurumsal  Sosyal  Sorumlulu#un  Tarihsel  Geli$imi 

Modern anlamdaki kurumsal sosyal sorumluluk kavram 20. yüzylda literatürdeki 

yerini alm" olsa da bu tarihten öncesi de kavramn geli"imini anlamak açsndan 

önemlidir. Bu nedenle kurumsal sosyal sorumlulu#un tarihsel geli"imi; Sanayi Devrimi 

öncesi dönem, Sanayi Devrimi sonras dönem, 20. yüzyln ilk yars, 20. yüzyln ikinci 

yars ve 21. yüzyl olmak üzere be" döneme ayrlabilir.  

2.1.2.1  Sanayi  devrimi  öncesi  dönem 

Sanayi devrimi öncesi dönemde dini ve ahlaki kurallar (ki"isel vicdan, dini inançlar, örf 

ve adetler vb.) ticaretle u#ra"an ki"ilerin davran"larn belirleyen en önemli etmenler 

olmu"tur. Zaman içerisinde kabul edilen toplumsal kural ve yasalarla ticaret hayat 

düzenlenmi"tir. !" hayatna yönelik tarihte bilinen en eski düzenlemelerden biri 

Hammurabi kanunlardr (Bayraktaro#lu, !lter ve Tanyeri 2009, s.33). Yasa derlemesi 

olarak hazrlanan bu kanunlar i"çi ve i"veren, tüccar ve mü"teri ili"kileri, asgari ücret 

miktar, muhasebe kaytlar, i"verenlerin sorumluluklar gibi konular içermektedir 

(Çakr 2006 içinde Yazc 1992).  

Sanayi Devrimi’ne kadar i"letmeler, küçük ölçekli dükkan ve ticarethanelerden 

olu"maktayd (Aktan ve Börü 2007). Özellikle Orta Ça#’da Katolik Kilisesi’nin toplum 

hayatna olan etkisi i" hayatnda da görülmektedir. Ancak Rönesans ve Reform ile 

ke"ifler ve icatlar yaplmaya ba"lanm", üretkenlik artm" ve manevi de#erlerin yerini 

maddi de#erler alm"tr (Çakr 2006). Ticaretin ve ticaretle zenginle"en kentlerin 
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geli"imi burjuvazinin aristokrasi ve Kilise’ye kar" güçlenmesine, vergi gelirlerindeki 

art" ise devletin (kraln) güçlenmesine neden olmu"tur (Demir 2009; Baechler 1994).  

Bu geli"meler sonucunda ortaya çkan ve 16 ve 18. yüzyllar arasnda etkin olan 

merkantilizm anlay"na göre bir ülkenin zenginli#i sahip oldu#u de#erli madenlerle 

ölçülmektedir; bu da sömürgecili#e yol açm"tr (Aktan ve Börü 2007; Manisal 2004). 

Merkantilist dönemde devlet onayyla kurulan i"letmeler, kendilerini destekleyen 

devletlerine kar" sorumlu olmu"tur. Örnek vermek gerekirse, Hollanda ve !ngiliz 

"irketleri ülkelerinin Endonezya ve Hindistan gibi kolonilerindeki ekonomik ve politik 

çkarlarn korumasna yardm etmi"tir (Cheney, Roper ve May 2007). Hatta !ngiliz 

kral I. James’in onayyla kurulan Virginia $irketi, Kuzey Amerika’da Virginia 

kolonisini, The Dutch West India $irketi de New Netherland kolonisini kurmu"tur. !ki 

koloninin de yönetimi ülkeleri adna bu "irketler tarafndan gerçekle"tirilmi"tir (Norton 

ve di#. 1994a). !"letmelerin temel sorumlulu#u ülkelerine kar" iken; toplum ve ticaret 

hayatna ili"kin tüm sorumluluk da merkezi güç haline gelen devlete ait olmu"tur. Fakat 

devletin zenginle"mesi, halkn refahnn ya da çal"an haklarnn gözetilece#i anlamna 

gelmemektedir. Zira azami kar elde etmek için asgari maliyetle üretim yaplm" ve 

çal"an ücretleri de en dü"ük seviyede tutulmu"tur (Çakr 2006).   

Sanayi Devrimi öncesinde i"letmeler ço#unlukla küçük ölçekli olup genel anlamda 

sosyal sorumluluk anlay"na rastlanmamaktr. Ticaret hayat önce ahlak, sonra din, 

daha sonra da devlet etkisiyle "ekillenmi"tir. 

2.1.2.2  Sanayi  Devrimi  sonras  dönem 

1765’te James Watt’n buhar makinesini icat etmesi ve bunun bir enerji kayna# olarak 

üretimde kullanlmas ile sanayile"me süreci ba"lam"tr (Aktan ve Börü 2007). 

Endüstrile"me ile birlikte hakim iktisadi görü" olan merkantilizmin yerini serbest piyasa 

ekonomisi alm"tr. 
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1776 ylnda yaynlanan The Wealth of Nations (Uluslarn Zenginli#i) isimli eserinde 

Adam Smith, bireysel özgürlük kavramn ön plana çkarm" ve devletin ekonomiye 

müdahalesini ele"tirmi"tir. Merkantilizm anlay"n reddeden Smith’e göre topluma en 

büyük fayday ki"isel çkarlarn gözeten birey sa#lamaktadr (Norton ve di#. 1994a). 

Çünkü bireyin zenginle"mesi toplumun da zenginle"mesi anlamna gelmektedir.  

Smith ayrca devletin müdahalesi olmadan da ekonomik hayatn bir düzen içerisinde 

devam edece#ini savunmu"tur. Smith’e göre, olu"acak tam rekabet ve serbest piyasa 

ortamnda bu düzen “görünmez el” tarafndan sa#lanacaktr. Ancak, Smith’in 

savundu#u laissez-faire (braknz yapsnlar) anlay", i"letme sahiplerinin ve 

yöneticilerinin kar maksimizasyonuna odaklanmasna ve olu"an toplumsal sorunlar göz 

ard etmesine neden olmu"tur (Aktan ve Börü 2007; Çakr 2006).  

18. yüzyln sonu ve 19. yüzyln ba"nda üretim kadn ve çocuklarn da ucuz i"gücü 

olarak çal"trld# imalathanelerde gerçekle"tirilmekteydi. Bu dönemde Amerika 

Birle"ik Devletleri’nde (ABD) tekstil sektöründe ortaya çkan Lowell sisteminde 

i"letmeler paternalist bir rol üstlenmekte ve ço#u bekar genç kzlardan olu"an 

çal"anlarnn kalacak yer ve e#itim gibi ihtiyaçlarn kar"lamaktayd (Norton ve di#. 

1994a). Benzer bir giri"im de otomotiv sektöründe George Pullman tarafndan 

gerçekle"tirilmi"tir. Pullman, çal"anlar ve aileleri için, içinde park, kilise, kumarhane, 

otel, tiyatro, çar" barndran bir ya"am alan in"a etmi" ve böylece çal"anlarnn ya"am 

ko"ullarn iyile"tirmekle kalmayp i"letmesine daha fazla çal"an çekmi"tir (Carroll 

2008). Bu ba#lamda Lowell ve Pullman sistemleri, kurumsal sosyal sorumluluk 

açsndan önemli birer örnek olarak gösterilebilir. 

Fakat 19. yüzyln ortasndan itibaren artan makinele"me ile üretim ve kar art" 

i"letmelerin öncelikli hedefi halini alm"; bu da çal"an ücretlerinde dü"ü" ve kesinti, 

sa#lksz çal"ma ko"ullar, uzun çal"ma saatleri, artan i" yükü ve i" kazalar gibi 

sorunlara yol açm"tr. Ya"anlan bu sorunlar ise Sanayi Devrimi ile ortaya çkan i"çi 

snfnn greve gitmesine ve örgütlenmesine sebep olmu"tur (Norton ve di#. 1994a). 
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Sanayi Devrimi sonras dönemde serbest piyasa ekonomisi ile devletin müdahalesi 

azalm"; kurulan ve hzla büyüyen imalathaneler ve fabrikalar ile hzl ve çok miktarda 

üretim gerçekle"tirilmi"tir. Olumlu baz örnekler olsa da bu dönemde i"letmelerde 

kurumsal sosyal sorumluluk anlay" yaygn de#ildir.  

2.1.2.3  Yirminci  yüzyln  ilk  yars  

20. yüzylda büyük ölçekli i"letmelerin, ço#unlu#unu küçük ve orta ölçekli i"letmelerin 

olu"turdu#u i" çevresinde ekonomik ve politik açdan güç kazand# görülmektedir 

(Ka#nco#lu 2007). Bu güçle birlikte i"letmelerin topluma olan etkileri de önemli 

ölçüde artm"tr. 

Büyük "irketler yaptklar sözlü anla"malarla kimin ne kadar üretece#ine, fiyatlarn ne 

olaca#na karar vererek pazar kontrol altnda tutmu"tur. Bu da küçük "irketlerin 

pazardaki varl#n tehdit etmi"tir. Nitekim zaman içerisinde küçük "irketlerin 

hissedarlar ikna ve/veya mecbur edilerek hisselerinin yönetimini büyük "irketlere 

vermek durumunda kalm"tr. Böylece olu"turulan tröstlerle sektörün tamam tek bir 

"irket tarafndan kontrol edilebilmekteydi (Norton ve di#. 1994b). Yatay birle"melere ek 

olarak i"letmeler, gerçekle"tirdikleri dikey birle"melerle tekelci bir e#ilim 

göstermi"lerdir (Çakr 2006).  

Fakat kurulan tröstler ve holdingler Smith’in vurgulad# tam rekabet anlay"na ters 

dü"mektedir. Çünkü bu i"letmeler rekabeti arttrmay de#il, en aza indirgemeyi 

amaçlamaktadr. Bu nedenle tekelci uygulamalara son vermek için ABD’de Federal 

Ticaret Komisyonu kurulmu", anti-tröst yasalar çkartlm" ve Northern Securities gibi 

tröstler mahkeme kararyla da#tlm"tr. Ancak Herbert Spencer tarafndan geli"tirilen 

Sosyal Darwinizm kuramna göre serbest piyasa ko"ullarnda gücün en ba"arl 

i"letmelerde toplanmas do#aldr; zira piyasada yalnzca güçlü olan i"letmeler hayatta 

kalacaktr (Norton ve di#. 1994b).  
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Sosyal Darwinistler bu gücü ve zenginli#i elinde tutanlarn ahlaki sorumluluklar 

oldu#unu da dü"ünmektedir. Noblesse oblige kavramna benzer bir nitelik ta"yan bu 

görü"e göre büyük i"letmeler kendilerinden daha "anssz durumdakilerin ihtiyaçlarn 

kar"lamaldr. Bu ba#lamda, 19. yüzyln sonunda ba"layp, 20. yüzylda iyice 

yaygnla"an bu anlay" sonucunda Cornelius Vanderbilt, Andrew Carnegie, John D. 

Rockefeller gibi zengin i" adamlar servetlerinin bir ksmn toplumun refah için 

harcam"lardr (Carroll 2008). Büyük Buhran sonrasnda artan toplumsal ihtiyaçlar göz 

önüne alnd#nda yaplan ba#"lar, toplum açsndan büyük önem ta"maktadr. Bu 

bireysel hayrseverlik anlay" zamanla i"letmeler tarafndan da benimsenerek bugünkü 

kurumsal sosyal sorumluluk anlay"nn ortaya çkmasn sa#lam"tr.  

1929 ylnda New York Borsas’nn çökmesi ile ortaya çkan Büyük Buhran, Amerika 

ve Bat Avrupa’nn sanayile"mi" ülkeleri ba"ta olmak üzere pek çok ülkede i"letmelerin 

kapanmasna, alm gücünün dü"mesine ve kitlesel i"sizli#e sebep olmu"tur. Ya"anlan 

krizle birlikte Smith’in görünmez el teorisinin aksine ekonomik düzenin kendili#inden 

olu"mad# görülmü"tür. $irketlerin yapm" oldu#u yanl" uygulamalarn toplumun 

tamamna büyük zararlar verebilece#i fark edilmi" ve sosyal sorumluluk kavram 

gündeme gelmi"tir (Ka#nco#lu 2007). 

Özellikle 1920’lerden itibaren i"letmelerin daha sorumlu davranmas toplumun farkl 

kesimleri tarafndan talep edilmi"tir. Sosyal Gospel akmndan etkilenen Protestan 

reformcular toplumun i"letmelere sosyal açdan sorumlu davranmalar için bask 

yapm", sendikalar çal"anlarn daha iyi ko"ullara sahip olmas için eylemler 

düzenlemi", devletin ise ekonomiye müdahalesi artm" ve yaplan yasal düzenlemelerle 

i"letmelerin faaliyetleri kontrol altna alnm"tr (Norton ve di#. 1994b).  

20. yüzyln ilk yarsnda yaplan yasal düzenlemeler, rekabet d" faaliyetleri ve 

çal"anlara yönelik kötü uygulamalar engellemesi ve sosyal sorumluluk anlay"nn 

geli"mesini sa#lamas bakmndan önemlidir (Ka#nco#lu 2007). 1935 tarihinde 

çkartlan Wagner Yasas ile i"çiler sendikala"ma ve toplu pazarlk hakk elde etmi"tir. 

Sosyal Güvenlik Yasas ile ise sigorta sistemi olu"turulmu"; çal"anlarn ve i"verenler, 

ya"llk ve i"sizlik sigortas için primler ödemeye ba"lam"tr. 1938 tarihli Adil !" 
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Standartlar Yasas ile de asgari ücretler belirlenmi"tir (Norton ve di#. 1994b). 

Çkartlan yasalar, i"letmelerin sosyal açdan sorumlu davran"lar geli"tirmelerini 

zorunlu klm"tr (Cheney, Roper ve May 2007).  

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin yasal düzenlemelere dayandrlmas, 

kavramla ilgili akademik çal"malarn da ilk olarak hukuk disiplininde ortaya çkmasn 

sa#lam"tr. Adolph Berle ve Merrick Dodd’un i"letmelerin kime kar" sorumlu 

olduklar konusunu ele aldklar makaleleri 1931 ve 1932 yllarnda Harvard Law 

Review’de yaynlanm"tr (Godfrey 2009). 

Bu dönemde gerçekle"en ekonomik açdan önemli bir ba"ka geli"me de ya"anan dünya 

sava"lardr. !ki sava"ta da devlet ve özel sektör i"birli#i gerçekle"mi" ve devletin 

sa#lad# te"viklerle büyük "irketler daha da büyümü"tür. Özellikle otomobil, uçak, 

çelik, elektrik, kimya ve silah "irketleri sava" dönemi ekonomisinden büyük kar elde 

etmi"tir. Ayrca artan talebi kar"lamak için daha fazla istihdam gerçekle"tirilmi"tir. 

Sava" yllarnda kadnlarn da i"gücüne katks artm"tr. II. Dünya Sava" boyunca 

sadece ABD’de alt milyondan fazla kadn i"e alnm"tr (Norton ve di#. 1994b). 

Özetle 20. yüzyln ilk yarsnda ya"anan politik, ekonomik ve sosyal geli"meler ile 

i"letmeler oldukça büyümü", bu sebeple de toplumun i"letmelerden beklentileri 

artm"tr. Özellikle gerçekle"tirilen yasal reformlar ile i"letmeler yasalara uygun bir 

"ekilde faaliyet göstermeye zorlanm"tr.  

2.1.2.4  Yirminci  yüzyln  ikinci  yars  

II. Dünya Sava" sonrasnda ABD, Japonya ve Bat Avrupa ülkelerinin ekonomilerinde 

büyük geli"im görülmü"tür (Norton ve di#. 1994b). Canlanan ekonomiyle birlikte 

rekabet artm" ve mü"terilerin istek ve talepleri önem kazanm"tr (Çakr 2006). Bu 

dönemde alm gücüne ek olarak nüfusta da önemli bir art" ya"anm"tr; bu da tüketimin 

ve bireyin öneminin artmasn sa#lam"tr (Norton ve di#. 1994b). 
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II. Dünya Sava" ile yeni sektörler ortaya çkm"tr. Bu sektörlerin beraberinde getirdi#i 

yeni sorunlar sava" sonrasnda daha fazla hissedilmi"tir. Örne#in, Pearl Harbor baskn 

ile dünyann i"lenmemi" kauçuk ikmalinin yüzde doksan Japonlarn eline geçti#inden 

ABD’de sentetik kauçuk/plastik sektörü do#mu"tur. Fakat bunun üretimi srasnda 

sülfür monoksit ve karbon monoksit gibi zehirli gazlar aç#a çkt#ndan hava kirlili#i 

artm"tr. Bu dönemde silah endüstrisi nedeniyle ortaya çkan kimyasal ve radyoaktif 

atklarla hava, su ve toprak kirlili#i önemli boyutlara ula"m"tr. Ayrca sava" sonras 

dönemde ekonominin canlanmasyla artan araba sat"lar da hava kirlili#inin artmasna 

sebep olmu"tur (Norton ve di#. 1994b). 

1960’larda ba"layan ve 1970’lerde de devam eden Medeni Haklar Hareketi ile bask 

gruplar olu"maya ba"lam" ve STK’larn toplumdaki rolü ve etkisi artm"tr. Ortaya 

çkan sorunlarn çözümü ve "irket faaliyetlerinde "effaflk sa#lanmas amacyla 1969 ve 

1972 yllar arasnda ABD’de !" Güvenli#i ve Sa#lk Kurulu, E"it Frsat Komisyonu, 

Tüketici Ürünleri Güvenli#i Komisyonu ve Çevre Koruma Ajans gibi birimler 

kurulmu" (Cheney, Roper ve May 2007) ve Temiz Su Yasas, Temiz Hava Yasas gibi 

yasal düzenlemeler yaplm"tr (Norton ve di#. 1994b, s.1014). Bu dönemde ayrmclk, 

bireysel haklar, tüketici ve çal"an haklar, çevre gibi konular gündeme gelmi"; 

i"letmelerde görülen “ba"lca kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar;  ortaklara bilgi 

sa#lama, i" vermede adalet, kar payla"ma, reklamlarn ahlaki olmas, çevreyi koruma 

ve faaliyetlerin topluma yapaca# etkileri dü"ünerek eylemde bulunma” "eklinde 

gerçekle"mi"tir (Aktan ve Börü 2007, s.25). 

1980’lerde ABD ve !ngiltere ba"ta olmak üzere dünyada neoliberal ekonominin 

hakimiyeti ile devlet ve i"letmeler arasndaki ili"kide de de#i"iklikler görülmü"tür 

(Cheney, Roper ve May 2007). 1980’lerden itibaren devletin müdahalesi azalm"; 

kötüye giden ekonominin canlanmas için i"letmelere çevre, sa#lk ve güvenlik gibi 

konulardaki yasalarn uygulanmasnda esneklik sa#lanm"tr (Norton ve di#. 1994b).   

1980’lerin sonuna gelindi#inde ise ozon tabakasnn delinmesi, toprak erozyonu, asit 

ya#murlar, küresel snma gibi artan çevresel sorunlarla kar"la"lm"tr. Bunun üzerine 

1989 ylnda seksen alt ülkenin imzalad# Helsinki Anla"mas uyarnca ozon 
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tabakasndaki deli#in olu"umuna sebep olan kimyasallarn kullanmnn azaltlmas 

kararla"trlm"tr. 1991 ylnda ise yirmi alt ülkenin katlmyla Antarktika’daki do#al 

ya"amn korunmas için burada petrol aranmas elli yll#na yasaklanm"tr (Norton ve 

di#. 1994b). Bunda 1989 ylnda ya"anan Exxon Valdez petrol felaketinin de etkisi 

büyüktür. O güne kadar gerçekle"en en büyük petrol felaketi olan Exxon Valdez 

sonucunda yüz binlerce varil ham petrol szm" ve petrol endüstrisi yasal yaptrmlar ve 

toplumsal basklarla kar" kar"ya kalm"tr. Bu felaket sonrasnda endüstri tarafndan 

olas petrol szntlarn önlemek için kar amac gütmeyen bir i"letme kurulmu" ve petrol 

tankeri szntlarnn büyük ölçüde azalmasn sa#layan Petrol Kirlili#i Yasas 1990 

ylnda yürürlü#e girmi"tir (OSC 2011). 

1990’larda ya"anan skandallarla birlikte i"letmelerin davran"larna ve neoliberalizme 

kar" toplumda memnuniyetsizlik olu"maya ba"lam"tr (Cheney, Roper ve May 2007). 

Çok uluslu "irketlerin do#al kaynaklar ve ucuz i" gücü gibi nedenlerle üçüncü dünya 

ülkelerinde fabrikalar kurmas; dü"ük ücret, kötü muamele ve sa#lksz çal"ma 

ko"ullar, çocuk i"çi çal"trlmas, sendikal ve toplu pazarlk haklarnn ihlali, çevre 

kirlili#ine yol açmas gibi sebeplerden ele"tirilmi"tir. 1990 ylnda Hollanda’da ba"layan 

ve sekiz Avrupa ülkesini daha kapsayan “Temiz Giyim Kampanyas” hazr giyim 

sektöründeki çal"ma ko"ullarnn iyile"tirilmesini amaçlamaktadr. Pek çok STK ve 

sendika tarafndan desteklenen bu kampanya kapsamnda Nike ürünlerinin üretildi#i 

Tayland, Endonezya, Çin ve Vietnam gibi ülkelerdeki fabrikalardaki olumsuz çal"ma 

ko"ullar ve insan haklar ihlalleri raporlar yaynlanm"; tüketicilerin bilinçlendirilesi 

için çal"lm"tr (Ka#nco#lu 2007, ss. 62-69). 1995 ylnda Royal Dutch Shell’in 

Kuzey Denizi’ndeki Brent Spar platformunu batrma giri"imi, "irketi Greenpeace 

öncülü#ünde düzenlenen protestolarla kar" kar"ya getirmi"tir. Bu olay nedeniyle "irket 

tüketiciler tarafndan boykot edilmi" ve sat"larda yalnzca Almanya’da yüzde krka 

varan dü"ü"ler görülmü"tür (Cheney, Roper ve May 2007, s.7).  

20. yüzyln ikinci yarsnda bireyin ön plana çkt#, tüketimin ve çevre kirlili#inin 

artt#, küreselle"me ile büyük "irketlerin üçüncü dünya ülkelerine kayd# ve buradaki 

fabrika ve imalathanelerde çal"an haklarnn korunmad#, insan haklar ihlallerinin 

ya"and# görülmektedir. Bununla birlikte de bask gruplarnn i"letmeler üzerindeki 
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etkilerinin artt# ve i"letmeleri daha sorumlu davranmaya yöneltti#i gözlemlenmi"tir. 

Bu açdan bakld#nda, özellikle 1990’lardan itibaren i"letmeler, ba"arl olmak için 

ekonomik ve yasal sorumluluklarna ek olarak onlardan beklenen ahlaki sorumluluklar 

da yerine getirmek ve hatta bu sorumluluklarnn da ötesine geçmek zorunda kalm"tr.  

Ayrca 1950’lerden itibaren kurumsal sosyal sorumluluk kavram i"letme disiplininde 

de tart"lr hale gelmi"; konuyla ilgili teori ve modeller geli"tirilmi"tir. Böylece 

i"letmelerin sorumluluklar tanmlanm" ve kurumsal sosyal sorumlulu#un i"letmeler 

için önemi belirtilmi"tir. Buna mukabil de i"letmelerin yerine getirdikleri sosyal 

sorumluk faaliyetleri daha kurumsal bir hal alm"tr. 

2.1.2.5  Yirmi  birinci  yüzyl  

2000’li yllara gelindi#inde kurumsal sosyal sorumluluk hem akademisyenler hem de 

i"letmeler tarafndan benimsenen bir kavram olmu"tur. 20. yüzyln ikinci yarsndan 

itibaren "ekillenmeye ba"layan literatürde, bugün artk teorik çal"malardan çok ampirik 

çal"malarn a#rlk kazand# görülmektedir (Carroll 2008).  

Tüm dünyada tart"lan bir olgu haline gelen kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin 

Birle"mi" Milletler Küresel !lkeler Sözle"mesi (United Nations Global Compact), 

Ekonomik Kalknma ve !" birli#i Örgütü Çokuluslu !"letmeler Rehberi (Organisation 

for Economic Co-operation and Development [OECD] Guidelines for Multinational 

Enterprises), Avrupa Komisyonu Ye"il Kitap: kurumsal sosyal sorumlulu#un Avrupa 

çerçevesinde desteklenmesi (European Commision Green Paper: promoting a 

European framework for corporate social responsibility) gibi uluslararas belgeler 

yaynlanm"tr. Birle"mi" Milletler, Uluslararas Çal"ma Örgütü (ILO – International 

Labour Organization) ve OECD ba"ta olmak üzere, uluslararas örgütler ile resmi ve 

özel kurulu"lar tarafndan hazrlanan belgelerle i"letmelerin kurumsal sosyal 

sorumlulu#u bir davran" biçimi olarak benimsemelerini sa#layarak ekonomik, sosyal 

ve çevresel kalknmann gerçekle"tirilebilmesi amaçlanmaktadr (Ka#nco#lu 2007, 

s.190).  
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2005 ylnda yürürlü#e giren Kyoto Protokolü de bu bakmdan önem ta"maktadr. Bu 

protokol, geçti#imiz yüzylda artan sanayile"menin sonucunda ortaya çkan küresel 

snma ve iklim de#i"ikli#inin önlenmesi için özellikle sanayile"mi" ülkelerin çevreye 

verdikleri zararn sorumlulu#unu üstlenmelerini ve daha sorumlu politikalar 

üretmelerini gerektirmektedir. Birle"mi" Milletler !klim De#i"ikli#i Çerçeve 

Sözle"mesi’ne ek olarak kabul edilen Kyoto Protokolü, sera gaz salnmnn, iklim 

de#i"ikli#ine yol açmayacak seviyelerde tutulmasn amaçlamaktadr. Bu ba#lamda, 

Kyoto Protokolü’nün ilk döneminin bitece#i 2012 ylnn sonuna kadar protokolü 

onaylayan sanayile"mi" ülkelerin, sera gaz salnm miktarlarn 1990 ylndaki 

oranlarna göre en az yüzde be" orannda azaltmalar gerekmektedir (Article 3 1999).  

Protokolün önemli bir özelli#i de geli"mekte olan ülkeleri ba#layc olmamasdr. 

Dünyadaki sera gaz salnm tarih boyunca en çok geli"mi" ülkeler tarafndan 

gerçekle"tirildi#i için iklim de#i"ikli#inin de ana sorumlusu bu ülkelerdir (Kyoto 

Protocol [tarih yok]). Bu sebeple, geli"mekte olan ülkeler Kyoto Protokolü’nü 

imzalam" olsalar da sera gaz salnmlarn azaltmalar beklenmemektedir. Ancak, bu 

protokol tüm ülkelerin; 

a. çevre dostu teknolojilerin geli"imi, uygulanmas ve yaygnla"trlmas, 

b. iklim sisteminin sistematik gözlemi ve ara"trlmas, 

c. iklim de#i"ikli#i hakknda toplumun bilinçlendirilmesi ve e#itimi, 

d. sera gaz salnm envanteri için metodoloji ve verilerin geli"tirilmesi gibi 

konularda ortak çal"malar yürütmesini gerektirmektedir (UNFCCC 2008, s.12). Kyoto 

Protokolü ile ülkelerin geli"tirdikleri politikalar ve aldklar önlemler sayesinde 

i"letmeler de daha bilinçli bir "ekilde faaliyetlerine devam etmek durumunda kalacaktr. 

Son on ylda ya"anan geli"meler de i"letmelerin faaliyetlerini sürdürebilmek için daha 

sorumlu davranmaya mecbur olduklarn göstermi"tir. 2001 ylnda ortaya çkan Enron 

skandal ile muhasebe ve denetim kurulu"lar, hisse senedi ve bono piyasalar, kurumsal 

bankaclk gibi pek çok alan yeniden gözden geçirilmi" ve kamuoyunun 

bilgilendirilmesi, çal"anlarn ve yatrmclarn çkarlar gibi konular gündeme gelmi"tir 

(Özel [tarih yok]). $irket, resmi belgelerde sahtecilik yaparak gelirlerini yüksek 
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göstermi" ve bu sayede de hisse senetlerinin de#erini yapay olarak arttrm"tr. $irketin 

2000 ylnn ortalarnda 90 dolara kadar çkan hisse senedi fiyatlar, 2001 ylnda 

ba"latlan soru"turma sonrasnda 1 dolarn altna dü"mü"tür (Fox (2003), s.2; Fusaro ve 

Miller (2002), s.xiv). Hisselerindeki bu de#er kayb ile emeklilik kesintilerini Enron 

hisselerine yatrarak de#erlendirmeleri konusunda yönlendirilen ve hisse senetlerini 50 

dolarlk fiyatn altnda satmalar kstlanan Enron çal"anlar ile "irketin yatrmclar 

milyarlarca dolar kaybetmi"tir. Buna kar"n "irketin üst düzey yöneticileri ellerindeki 

hisse senetlerini "irketin iflas açklanmadan önce ellerinden çkartarak büyük gelir elde 

etmi"tir (Fox 2003; Özel [tarih yok]). Ki"isel çkarlarn payda"larnn çkarlarndan 

daha fazla önemseyen Enron yöneticilerinin ekonomik, yasal ve ahlaki sorumluluklarn 

yerine getirmeyerek "irketin iflasna neden oldu#u söylenebilir. 

Enron’a ek olarak WorldCom, Arthur Andersen, Global Crossing, HealthSouth, 

Alliance Capital gibi önemli "irketlerde ortaya çkan yolsuzluklar ve beraberinde 

ya"anan iflaslar yatrmclarn ve halkn "irketlere olan güvenini sarsm"tr. Ya"anan 

skandallar takiben 2002 ylnda çkartlan Sarbanes-Oxley Yasas ile i"letmelerin daha 

"effaf olmasnn sa#lanmas amaçlanm"tr (McMillan 2007).  

!"letmelerin faaliyetlerini sürdürebilmek için daha sorumlu davranmaya mecbur 

olduklarn gösteren bir ba"ka örnek de 2006’da Alaska’da, 2010’da ise Meksika 

Körfezi’nde ya"anan petrol felaketleri nedeniyle British Petroleum (BP) "irketidir. Hem 

Prudhoe Körfezi hem de Deepwater Horizon felaketi "irketin ihmalinden 

kaynaklanm"tr. A"nan boru hattndaki bir delikten kaynaklanan Prudhoe Körfezi 

felaketinde 212 252 galon petrolün szd# belirtilmi"tir (DEC 2008, s.1). Tarihin en 

büyük petrol felaketi olan Deepwater Horizon’da ise sondaj platformunda ya"anan 

patlama sonucunda okyanusun 5000 fit altnda yer alan kuyunun a#z parçalanm" ve 

uzaktan kumandal robot denizaltlar acil durum vanalarn kapamada ba"arsz 

olmu"tur. BP, felaketi durdurabilecek uzaktan kumandal kapama teknolojisi gibi 

gerekli güvenlik önlemlerini maliyeti dolaysyla almamakla suçlanm"tr (Greenpeace 

2010). Bu felaket sonucunda toplamda on bir i"çi hayatn kaybederken (BP 2010, s.8), 

szntnn devam etti#i üç ay boyunca yakla"k 4 900 000 varil (206 000 000 galon) ham 

petrolün szd# tahmin edilmektedir (OSC 2011, s.166). Ya"anan olaylar sonrasnda BP 
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tarafndan yaplan açklamada, hisse de#eri yar yarya dü"en "irketin 2010 ylnn ikinci 

çeyre#inde 17 milyar dolar net kaybnn oldu#u ve felaketin maliyetinin 32.2 milyar 

dolar buldu#u belirtilmi"tir (BP earnings 2010). Maddi kaybn yan sra "irket önemli 

ölçüde güven ve itibar kayb da ya"am"tr. Bu felaketten yalnzca BP de#il tüm enerji 

sektörü de olumsuz etkilenmi"tir. Zira haziran ay itibariyle enerji "irketi bonolar 19 

milyar dolarlk de#er kaybetmi"tir (Glover ve Keogh 2010). $irket toplum, medya ve 

STK’larn protestolar ve ele"tirileriyle; sektör ise artan devlet basks ve yaplacak olas 

yasal düzenlemeler sonucu olu"acak maliyet art" nedeniyle yatrmc kayb riski ile 

kar" kar"ya kalm"tr.  

!"letmelerde ya"anan tüm bu krizler ve 2007 ylnda Amerika’da ba"layan, 2008’de 

di#er finans piyasalarn da etkisi altna alarak küresel bir boyut kazanan ekonomik kriz, 

kurumsal sosyal sorumlulu#un geçici bir moda olmad#n; bilakis, içinde 

bulundu#umuz yüzylda öneminin daha da artaca#n göstermi"tir. Bir i"letmenin 

hatasnn sadece i"letmenin gelece#ini riske atmakla kalmayp tüm sektörü etkiledi#i, 

ihmallerin bedellerinin tüm payda"lar tarafndan ödendi#i ve piyasalarn birbirine olan 

etkilerinin tüm zamanlardan daha fazla oldu#u bu ça#da, tüm kurumlar daha hassas ve 

daha sorumlu davranmak mecburiyetindedir. 

2.1.3  Kurumsal  Sosyal  Sorumlulu#u  Etkileyen  Faktörler 

Demokrasinin yaygnla"mas, küreselle"me, STK’larn olu"umu gibi ya"anan politik, 

ekonomik ve toplumsal de#i"iklikler kurumsal sosyal sorumluluk açsndan da önemli 

birer unsurdur. Kurumsal sosyal sorumlulu#u etkileyen faktörler; kavramn ortaya 

çk"n ve geli"imini etkileyen faktörler ile kurumsal sosyal sorumluluk düzeyini 

etkileyen faktörler olmak üzere iki grupta incelenebilir.  
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2.1.3.1  Kurumsal  sosyal  sorumlulu#un  ortaya çk$n ve geli$imini etkileyen  

faktörler 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un tarihsel geli"im sürecinde de belirtildi#i üzere 

i"letmelerin etkile"imde bulunduklar toplumda ya"anan geli"meler kurumsal sosyal 

sorumlulu#unun do#u"unu ve geli"imini etkilemi"tir. Geli"tirilen politikalar ve yasal 

düzenlemeler, artan refah ve bilinç düzeyi, küreselle"me ve rekabet ortam, STK’larn 

üstlendikleri roller kurumsal sosyal sorumlulu#un ortaya çk"n sa#layan faktörler 

arasnda saylabilir.  

Demokrasinin yaygnla"mas ile refah toplumu yaratmay hedefleyen yönetimler; 

e#itim, sa#lk, sosyal güvenlik, çevre gibi sosyal alanlarda geli"tirdikleri politikalarla bu 

sürece önemli bir katkda bulunmu" ve i"letmelerin de bu yönde hareket etmesi için 

etkili bir unsur olmu"tur. Ancak, devletler kendi snrlar dahilinde faaliyet gösterirken, 

i"letmeler ve mali piyasalar küreselle"mektedir. Bu da ulus devletin etki alann ve 

ekonomik faaliyetlerde oynad# rolü azaltmaktadr (Ka#nco#lu 2007, ss.93-99).  

Devletin yetersiz kald# alanlarda ve küresel olarak hareket edilmesi gereken 

sorunlarda STK’lar devreye girmi" ve olu"an sorunlarn farkna varlmas, çözüm 

yollarnn belirlenmesi ve harekete geçilmesi konusunda aktif rol oynayarak katlmc 

demokrasi anlay"n güçlendirmi"tir (Demir 2009, ss.27-32).  

Teknolojinin hzla geli"ti#i bir dönemde bilgiye ula"mak çok daha kolay ve pratik bir 

hal alm"tr. Bugün artk ulusal-endüstriyel ekonomiden global-bilgi ekonomisine 

geçilmi" (Ka#nco#lu 2007, s.2) ve ya"anan skandallar ile i"letmelere yönelik kurumsal 

sosyal sorumluluk, "effaflk ve hesap verebilirlik talepleri artm"tr (Demir 2009, s.36). 

!"letmelerin faaliyetlerinin internet ve medya aracl#yla takibinin kolayla"mas 

sonucunda tüketiciler oldukça bilinçlenmi"tir. Bu da özellikle e#itim ve refah düzeyi 

artan toplumlarda tüketici davran"larn ve tüketicilerin i"letmelerden beklentilerini 

etkilemektedir (Carroll ve Buchholtz 2008, s.12-15).  
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Özetlemek gerekirse; 

a. Serbest piyasa ko"ullarnda olu"an artan rekabet ve çokuluslu "irketler 

öncülü#ünde gerçekle"en küreselle"me,  

b. Bunlarn sonucunda ortaya çkan e"itsizlik, kötü çal"ma ko"ullar gibi sosyal 

sorunlarn çözümünde devletin uygulad# politikalarn ve çkard# yasalarn 

yetersiz kalmas, 

c. STK’larn ve medyann etkisi,  

d. !"letme skandallarndaki art",  

e. Geli"en teknoloji,  

f. Hzl ve kolay ileti"im,  

g. Toplumsal refahn ve bilincin artmas gibi faktörler i"letmelere sosyal sorunlarn 

çözümünde önemli bir rol yükleyerek kurumsal sosyal sorumluluk kavramnn ortaya 

çkmasna ve yaygnla"masna katkda bulunmu"tur.  

2.1.3.2  Kurumsal  sosyal  sorumluluk  düzeyini  etkileyen  faktörler 

!"letmelerin üstlendi#i kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin düzeyini etkileyen 

birçok farkl unsur bulunsa da bunlar; toplumsal, sektörel, örgütsel ve bireysel faktörler 

olmak üzere dört grupta toplanabilir. 

Kurumsal sosyal sorumluluk düzeyini etkileyen toplumsal faktörler, bir ulusun siyasi ve 

ekonomik geli"imi ve bilinci ile do#rudan ili"kilidir. Demokrasi anlay"nn yerle"ti#i, 

kalknm" ülkelerdeki sistem i"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk düzeylerini 

belirlemekte ve örgütsel davran"larn etkilemektedir. Ancak yine de ülkelerin sosyo-

politik yaplarna ve kültürlerine ba#l olarak de#i"iklikler gözlenmektedir. Mesela, 

sosyal demokrat anlay"n hakim oldu#u Bat Avrupa ülkelerinde toplumun çkarlarnn 

korunmas için i"letmelerin faaliyetlerinin düzenlenmesinde devlete ve sendikalara daha 

fazla rol dü"erken, bireysellik anlay"nn güçlü oldu#u ABD’de devletin müdahalesi 

daha azdr. Bireysellikten uzak bir anlay"n hakim oldu#u Japonya ve Çin’de i"letmeler 

ve toplum arasnda güven, sadakat ve uyuma dayal bir ili"ki söz konusudur (Cheney, 

Roper ve May 2007). Ayrca kurumsal sosyal sorumlulu#a kar" her toplum ayn tutumu 
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göstermemektedir. Çünkü her toplumun ihtiyaç ve beklentileri ayn de#ildir. Fransa, 

Almanya, ABD, Avustralya ve Banglade" gibi ülkelerde yaplan ara"trmalar farkl 

toplumlarda kurumsal sosyal sorumlulu#a kar" farkl tutumlar gösterildi#ini ortaya 

koymaktadr (Uslu, Ba"ç ve Gambarov 2008). 

Sektörün yaps da o sektörde faaliyet gösteren i"letmelerin kurumsal sosyal 

sorumlulu#a bak" açlarn belirleyen önemli bir faktördür. Bu açdan, devletin 

çkard# yasalar kadar sektörel kurulu"larn yapt# düzenlemeler de i"letmeler için 

ba#laycdr. Çünkü sektöre ili"kin alnan kararlar, çkartlan yasalar, belirlenen 

standartlar ilgili sektördeki i"letmelerin de faaliyetlerini do#rudan etkilemektedir 

(Campbell 2006). Farkl sektörlerin kurumsal sosyal sorumluluk konusundaki alglar da 

farkl olabilmektedir (Çetin ve di#. 2010). Baz sektörler yaplar gere#i çevreye daha 

fazla zarar verirken, bazlar da ürünlerinin reklam gerektiren yaps nedeniyle daha 

fazla görünürlü#e sahiptir (Carroll ve Buchholtz 2008). Bu yüzden çevreye etkisi daha 

fazla olan tekstil, ilaç, otomotiv, petrokimya gibi sektörlerde yer alan i"letmelerde 

kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri daha yaygndr. Zira STK’larn ve di#er 

payda"larn bu gibi sektörlere yönelik basks daha fazladr (Campbell 2006). Sektörde 

ya"anan rekabet ortam da kurumsal sosyal sorumluluk düzeyini belirlemektedir. 

Rekabetin çok yo#un veya çok az oldu#u sektörlerde kurumsal sosyal sorumluluk 

faaliyetinin daha az olmas beklenmektedir. Sektörde ya"anan yo#un rekabet ortam 

i"letmelerin maliyetleri azaltmak için sosyal sorumluluk faaliyetlerinden kaçnmasna; 

rekabetin az olmas ise pazar kayb endi"esi olmayan i"letmelerin bu tür faaliyetlere 

ihtiyaç duymamasna yol açmaktadr (Chih, Chih ve Chen 2009; Keinert 2008). 

Farkllk yaratmann zorunlu hale geldi#i sektörlerde ise kurumsal sosyal sorumluluk iyi 

bir farklla"ma unsuru olmasnn yan sra i"letmelerin rekabet avantaj olu"turmasn da 

sa#lamaktadr (Kaya 2008).  

Örgütsel yap i"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini do#rudan etkileyen 

faktörlerdendir. !"letmenin boyutu ve mülkiyeti gibi ö#eler örgütsel yapy olu"turmakta 

ve örgütsel davran"larda belirleyici olmaktadr. !"letme boyutu büyüdükçe 

kurumsalla"ma, gelirler ve kurumdan beklentiler artmakta, buna mukabil de hiyerar"i ve 

de#i"im kar"tl# gibi sorunlarla kar"la"lmaktadr. Büyük ölçekli i"letmeler etki 
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alanlarnn daha geni" ve görünürlülüklerinin de daha fazla olmas gibi nedenlerle 

sorumluluklarn yerine getirme konusunda daha fazla bask görmektedir. Kaynaklarnn 

da daha fazla olmas bu i"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini 

arttrmaktadr (Chih, Chih ve Chen 2009; Keinert 2008; Campbell 2006). Ancak son 

zamanlarda, küçük ve orta boyutlu i"letmelerden (KOB!) de benzer sorumluluklar 

beklenmektedir (Carroll ve Buchholtz 2008). Bu i"letmelerin daha kstl kaynaklara 

sahip olmalar topluma kar" olan sorumluluklarn azaltmamaktadr. Gücün yöneticiler 

ile i"yeri sahipleri arasnda bölündü#ü büyük i"letmelerin aksine KOB!’lerde i"letme 

sahiplerinin kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili karar verme sürecinde daha fazla etkisi 

bulunmaktadr (Mankelow ve Quazi 2007). !"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk 

düzeyleri üzerinde etkili olan bir di#er faktör de i"letmelerin mülkiyetleridir. Kar 

maksimizasyonu ve hissedarlarn çkarlar gibi sebeplerden özel sektördeki i"letmelerin 

kurumsal sosyal sorumluluk düzeyleri kamuya ait i"letmelere oranla daha dü"ük 

olabilmektedir (Zu ve Song 2008). Çok uluslu "irketlerin kurumsal sosyal sorumluluk 

uygulamalar ve deneyimleri ise yerel "irketlere kyasla daha geli"mi"tir (Göceno#lu ve 

Onan 2008). Profesyonellerce yönetilmeyen, nepotizmin hakim oldu#u aile "irketlerinin 

de kurumsal sosyal sorumluluk düzeyi di#er i"letmelere kyasla daha dü"üktür (Keinert 

2008). 

!"letme sahiplerinin, yöneticilerinin ve hissedarlarnn kurumsal sosyal sorumluluk 

konusundaki alglar, bilgi düzeyleri ve isteklilikleri i"letme faaliyetlerini de 

"ekillendirmektedir. Ya" ve e#itim düzeyi gibi bireysel faktörlerin ki"ilerin kurumsal 

sosyal sorumluluk alglarn etkiledi#i bilinmektedir (Kaya 2008, Keinert 2008). 

Yöneticilerin aldklar kararlar kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin gerçekle"ip 

gerçekle"memesini belirlemekte ve yöneticilerin ki"isel de#erlerine ve tutumlarna ba#l 

olarak i"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk düzeyleri de#i"iklik göstermektedir 

(Hemingway ve Maclagan 2004). 
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2.1.4  Kurumsal  Sosyal  Sorumluluk  Yakla$mlar 

Zaman içerisinde i"letmeler sadece kar elde etmeyi amaçlayan birer ekonomik varlk 

olmaktan çkp sosyal bir varlk haline dönü"se de, i"letmelerin kime kar" sorumlu 

olduklar ve sorumluklarnn snrlar konusunda farkl yakla"mlar mevcuttur.  

!lgili literatür incelendi#inde kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin temelde iki yakla"m 

oldu#u görülmektedir. Birbiriyle çeli"en bu iki yakla"mdan ilki klasik görü" iken, 

di#eri ise modern görü"tür.  

2.1.4.1  Klasik  yakla$m 

Klasik yakla"ma göre i"letmelerin temel sorumlulu#u toplumsal sorunlara çözüm 

bulmak de#il, karn mümkün oldu#unca arttrlmasdr (Çerik ve Özarslan 2008). 

!"letmelerin örgütsel amaçlar haricinde herhangi bir sosyal sorumlu#u olmad# 

dü"üncesine dayanan bu yakla"m, i"letmelerin kar elde ederek sosyal sorumluluklarn 

da yerine getirdi#ini önermektedir (Melé 2008).  

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramnn ortaya çkt# günden beri bu yakla"m, farkl 

dönemlerde, farkl ki"iler tarafndan gündeme getirilmi"tir. 1931 ylnda Adolph Berle, 

yöneticilerin hissedarlara kar" sorumlu olduklarn; faydal bir sebep için bile olsa asl 

amaçtan saplmasnn hissedarlar açsndan zararl olaca#n belirtmi"tir (Godfrey 2009). 

Benzer bir görü" de 1962 ylnda Milton Friedman tarafndan ortaya atlm"tr. 

Friedman’a göre yöneticiler "irket sahiplerinin çal"anlar olduklar için onlara kar" 

sorumludurlar ve i"leri i"verenlerinin isteklerine göre yerine getirmelidirler (Friedman 

1970). Ayrca Friedman toplumun iyili#ini özel i"letmelerin de#il devletin dü"ünmesi 

gerekti#i görü"ündedir. Bu nedenle i"letmeler ancak yasalar belirtiyorsa kar elde 

etmenin d"ndaki yükümlülükleri üstlenmelidir. Mesela, bir fabrikann yol açt# 

kirlili#in azaltlmas için yaplacak harcamalar i"letmenin çkarlarn etkilemeyecek 

"ekilde ve de yasal zorunluluklar ölçüsünde yaplmaldr (Melé 2008). !"letmelerin 

yegane sorumlulu#unun yasalar çerçevesinde kar maksimize etmek oldu#unu savunan 
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Friedman’a göre “yöneticilerin hissedarlar için kar olabildi#ince arttrmann d"nda 

herhangi bir sosyal sorumlulu#u kabul etmesi, özgür toplumun temellerini sarsacak bir 

akm”dr (1962, s.133 Carroll 2008, s.30 içinde). Çünkü John Lock’un toplum felsefesi 

ve Adam Smith’in serbest piyasa ekonomisi anlay"na dayanan klasik yakla"ma göre 

toplumun iyili#i aslnda toplumu olu"turan bireylerin çkarlarna ba#ldr (Melé 2008). 

Bu açdan bakld#nda, hissedarlarn gelirlerinin artmas; yeni yatrmlarn yaplmas, 

ilave istihdamn sa#lanmas, yeni mal ve hizmetlerin üretiminin gerçekle"mesi anlamna 

gelmektedir ki bu da toplumsal refah arttrmak açsndan önemli bir katkdr. 

!"letmelerin kar amac d"nda sosyal amaçlar gerçekle"tirmeye yönelmesi ise hissedar 

gelirlerinin azalmasna ve giderlerin artmasna neden olacaktr (Kaya 2008, s.99). Bu 

yüzden Millon’un da belirtti#i gibi hissedarlarn çkarlarnn korunmas haricindeki 

di#er amaçlara scak baklmam"tr; çünkü soysal sorumluluk giri"imlerinden 

“toplumun kazanc "üpheliyken, hissedarlarn kayplar kesindir” (1990, s.222 Godfrey 

2009, s.702 içinde). Jensen’a (2001) göre ise bu tarz giri"imler toplum için de kayp 

anlamna gelmektedir. !"letmelerin tek bir amacnn (kar maksimizasyonu) olmasnn, 

yöneticilerin ekonomik kaynaklar en etkin "ekilde kullanmasn sa#layaca#n söyleyen 

Jensen (2001), bu amaç d"ndaki faaliyetlere kaynak ayrlmasnn ise i"letme 

zenginli#ini yok edece#ini ve bunun da net toplumsal refah azaltaca#n 

vurgulamaktadr. 

2.1.4.2  Modern  yakla$m 

Modern yakla"m, i"letmelerin kar etme görev ve gereklili#ini kabul etmekle birlikte, 

sosyal sorumluluklarn sadece bununla snrlandrmamaktadr. Bu görü"ü savunanlar, 

i"letmeleri yalnzca ekonomik bir varlk olarak de#il, toplumun içinde yer alan sosyal 

bir varlk olarak kabul etmektedirler.  

Carnegie, 1889 tarihli makalesinde (The Gospel of Wealth) i"letmelerin kar elde etmek 

zorunda oldu#unu; ama i"letmelerin elde etti#i bu zenginli#i de toplumun yarar için 

kullanmas gerekti#ini savunmaktadr (Carroll ve Buchholtz 2008, s.38). !"letmeleri 

toplumun hizmetinde olan sosyo-ekonomik varlklar olarak de#erlendiren Merrick 

Dodd’a (1932) göre ise topluma fayda sa#layacak faaliyetler gerçekle"tirmek "irketlerin 
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ve "irket yöneticilerinin hem ahlaki hem de vatanda"lk görevidir. Bu faaliyetler 

hissedarlar açsndan bir kazanç sa#lamasa da yerine getirilmelidir (Godfrey 2009). 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un öncülerinden olarak kabul edilen Howard Bowen da 

1953 ylnda yaynlad# Social Responsibilities of the Businessman (!" adamnn Sosyal 

Sorumlulu#u) adl eserinde, modern i"letmelerin hayli güçlendi#ini, insanlarn 

hayatnda önemli bir etkiye sahip oldu#unu ve ekonomik sorumluluklarnn yan sra 

faaliyetlerinin yol açt# sonuçlardan da mesul olduklarn açklamaktadr (Breitbarth ve 

Harris 2007). Bu görü"lere paralel olarak, Freeman’n 1984 ylnda geli"tirdi#i “payda" 

teorisi” de literatürde önemli bir yere sahiptir. Godfrey’e (2009, ss.704-705) göre bu 

teori Dodd’un görü"ünün modern bir yansmas olup, hissedarlar odak noktas olarak 

kabul eden klasik yakla"mn aksine daha geni" kapsamldr; zira yönetimlerin sadece 

hissedarlar de#il, tüm payda"lar odak noktas olarak kabul etmesi gerekti#ini 

vurgulamaktadr. 

Çerik ve Özarslan (2008, s.590) modern görü"ü benimseyen i"letmeler için hissedarlarn 

de#il, mü"terilerin birinci derece öneme sahip oldu#unu iddia etmektedir; çünkü 

mü"teriler i"letme gelirlerinin artmasn sa#layan en önemli grubu olu"turmaktadr. 

Kaya’ya (2008, s.100) göre ise i"letmeler, "irket faaliyetlerini: 

(…) sadece !irketin iç çevresindeki payda!lar olan hissedarlar, yöneticiler ve 
çal!anlara dönük de"il; ayn zamanda, d! çevredeki payda!lar olan mü!terilere, 
tedarikçilere, sendikalara, kredi verenlere, rakiplere, devlete, çkar gruplarna, 
genel halka ve do"aya kar! bir takm sorumluluklar oldu"u bilinciyle sürdürür.  

Yani tek bir payda" de#il, tüm payda"lar i"letmenin varl# için önem arz etmektedir. Bu 

nedenle (Kaya 2008, s.100): 

Modern görü!ü benimseyen bir !irket, mü!terilerin, tedarikçilerin, sendikalarn ve 
kredi verenlerin çkarlarn kendi çkarlar kadar dü!ünecektir; rakipleriyle olan 
ili!kilerinde acmasz olmayacaktr; devlete kar! vergi ve sigorta primleri gibi 
yükümlülüklerini eksiksiz yerine getirir; çkar gruplarnn taleplerini dikkate 
alacaktr; halkn yararn gözetecektir; do"al çevrenin kirlenmemesi için gerekli 
önlemleri alacaktr. 
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Özetle, modern yakla"ma göre i"letmeler faaliyetlerini sürdürürken topluma kar" 

sorumluluklarn yerine getirmeli ve tüm payda"larnn çkarlarn dikkate almaldr. 

2.1.5  Kurumsal  Sosyal  Sorumluluk  Model  ve  Teorileri 

Zaman içerisinde kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin pek çok model ve teori ortaya 

atlm"tr. Carroll tarafndan geli"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk modelinde 

i"letmelerin sorumluluklarnn neler oldu#u tanmlanrken, Freeman’in savundu#u 

payda" teorisinde i"letmelerin kimlere kar" sorumlu oldu#u açklanm"tr. Sethi, Carroll 

ve Wood’un modellerine yer verilen kurumsal sosyal performans teorisinde ise 

i"letmelerin sorumluluklarn nasl ele almas gerekti#i konusu üzerinde durulmu" ve 

uygulanan kurumsal sosyal sorumluluk programlarnn sonuçlarnn de 

de#erlendirilmesi gerekti#i vurgulanm"tr. Çal"mann bu bölümünde belirtilen model 

ve teoriler açklanmakla birlikte, bu modeller "#nda yaplan ampirik çal"malardan 

örneklere de yer verilmi"tir. 

2.1.5.1  Kurumsal  sosyal  sorumluluk  piramidi 

Archie B. Carroll 1979 ylnda yapt# dört bile"enli kurumsal sosyal sorumluluk 

tanmn, 1991 ylnda piramid metaforunu kullanarak geli"tirmi"tir.  Ekonomik çkarlar 

ile toplumsal çkarlarn birbiriyle çeli"ti#i klasik ve modern yakla"m, Carroll’un 

kurumsal sosyal sorumluluk modelinde bir araya getirilmi"tir. 

Carroll’un kurumsal sosyal sorumluluk tanm, 1971 ylnda Ekonomik Geli"im Kurulu 

(Committee for Economic Development) tarafndan geli"tirilen “üç ortak merkezli 

çember” yakla"ma benzemektedir. En içteki çember ürün ve i" gibi temel ekonomik 

fonksiyonlar içerirken, ortadaki çember toplumun de#i"en de#erleri ve öncelikleri göz 

önüne alnarak ekonomik faaliyetlerin gerçekle"tirilmesi gerekti#ini önermektedir. 

D"taki çember ise ortaya çkan yeni sorumluluklar ile sosyal çevrenin geli"tirilmesinde 

i"letmelerin daha aktif bir rol üstlenmesi gerekti#ini belirtmektedir (Carroll 1991). Bu 

yakla"ma göre, kurumsal sosyal sorumluluk kavram, i"letmelerin topluma kar" olan 



26 
 

tüm yükümlülüklerini kapsamaldr. Carroll bu yükümlülükleri ekonomik, yasal, etik ve 

hayrseverlik (ihtiyari/gönüllü) sorumluluklar olarak tanmlamakta ve kurumsal sosyal 

sorumlulu#un tam anlamyla gerçekle"mesi için i"letmelerin sosyal sorumluluk 

faaliyetlerinin bu dört bile"eni de kapsamas gerekti#ini açklamaktadr.  

Ekonomik Sorumluluklar: Carroll (1991) toplumdaki en temel ekonomik birimler 

olan i"letmelerin temel rollerinin toplumun istek ve ihtiyaçlarn kar"layacak mal ve 

hizmetleri üreterek kar sa#lamak oldu#unu söylemekte ve kurumsal sosyal sorumluluk 

piramidinin temeline ekonomik sorumluluklar yerle"tirmektedir. Bunun sebebi, di#er 

tüm sorumluluklarn "irketin ekonomik sorumluluklarna ba#l olmasdr. Zira i"letmeler 

örgütün ekonomik sorumluluklarn yerine getirmeden di#er sorumluluklar 

gerçekle"tiremezler (Carroll 1991).  

Yasal Sorumluluklar: !"letmeler faaliyetlerini yalnzca kar güdüsüyle de#il, yasal 

düzenlemeler çerçevesinde gerçekle"tirmelidir. Yasal sorumluluklar piramidin ikinci 

a"amas olarak belirtilse de ekonomik sorumluluklarla birlikte serbest piyasa sisteminin 

temelini olu"turmaktadr (Carroll 1991). 

Ancak, yasal sorumluluklar üç sebepten ötürü yetersiz kalmaktadr. Bunlardan ilki, 

yasalarn i" hayatnda kar"la"lan tüm konular kapsamasnn mümkün olmamasdr. 

Sürekli olarak yeni konularn ortaya çkmas bunu güçle"tirmektedir. !kinci sebep ise, 

yasalarn bu geli"meleri geriden takip etmesidir. Son olarak da yasalarn ahlaki 

gerekçeler yerine yasalar yapan ki"ilerin politik görü"leri tarafndan "ekillenmi" olmas 

yasalarn kstlar arasnda belirtilmektedir (Carroll ve Buchholtz 2008).  

Tablo 2.1’de kurumsal sosyal sorumluluk piramidinin ilk iki bile"enine ili"kin ifadeler 

yer almaktadr: 
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Tablo 2.1 :  Kurumsal sosyal sorumlulu#un ekonomik ve yasal bile$enleri 
Ekonomik Bile"enler 

(Sorumluluklar) 

Yasal Bile"enler 

(Sorumluluklar) 

1. Her hisse ba"na dü"en kazanç miktarn 

arttracak "ekilde çal"mak önemlidir. 

1. Devletin ve yasalarn beklentilerine uygun 

davranmak önemlidir. 

2. Mümkün olabildi#ince en yüksek kar elde 

etmek önemlidir. 

2. Federal, eyalet ve bölgesel düzenlemelere 

uygun hareket etmek önemlidir. 

3. !"letmenin güçlü bir rekabetçi pozisyona 

sahip olmasn sa#lamak önemlidir. 

3. Yasalara uyan bir kurumsal vatanda" olmak 

önemlidir. 

4. Yüksek bir i"letme etkinlik düzeyine 

ula"may sa#lamak önemlidir. 

4. Ba"arl bir i"letme olmak için yasal 

yükümlülükleri yerine getirmek önemlidir. 

5. Ba"arl bir i"letme olabilmek için sürekli 

olarak kar elde etmek önemlidir. 

5. En azndan asgari yasal gereklilikleri 

kar"layan ürün ve hizmetlerin sa#lanmas 

önemlidir. 

Kaynak: Archie B. Carroll (1991). The pyramid of corporate social responsibility: 
toward the moral management of organizational stakeholders. Business Horizons. July-
August. http://www.cbe.wwu.edu/dunn/rprnts.pyramidofcsr.pdf   

Etik Sorumluluklar: Etik sorumluluklar yasalarda yer almayan, ancak toplumun 

üyeleri tarafndan beklenen ya da yasaklanan faaliyetleri içermektedir. Mü"teriler, 

çal"anlar, hissedarlar ve toplum için adil ve makul olan standart, norm ve beklentileri 

kapsayan etik sorumluluklar ayn zamanda yasal düzenlemelerin yaplmas için zemin 

hazrlamaktadr. Fakat yasalarn aksine yazl olarak belirtilmedikleri için ve toplumun 

beklentileri sürekli de#i"im içinde oldu#undan etik sorumluluklar çok iyi 

tanmlanamamaktadr. Bu belirsizli#i gidermek için i"letmeler ahlak felsefesi 

prensiplerini göz önüne alarak hareket etmelidir. Etik sorumluluklar dinamik bir yapya 

sahip olmakla birlikte, yasal sorumluluklarla sürekli olarak etkile"im halindedir (Carroll 

1991).  

Hayrseverlik Sorumluluklar:  Carroll’un ilk ba"ta ihtiyari, daha sonra ise 

hayrseverlik olarak nitelendirdi#i bu sorumluluklar i"letmelerin iyi bir kurumsal 

vatanda" olarak gerçekle"tirdikleri faaliyetlerdir. Sanat, e#itim gibi alanlarda toplumun 
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iyili#i için yaplan ba#"lar ve düzenlenen etkinlikler bu kapsamdadr. Etik 

sorumluluklarla arasndaki en büyük fark hayrseverlik sorumluluklarnn gönüllülük 

ilkesine dayanyor olmasdr. Toplum i"letmelerden kaynak, zaman ve çal"anlarn 

toplumun yararna kullanmas beklentisinde olsa dahi, hayrseverlik sorumluluklarn 

yerine getirip getirmemek i"letmelerin karardr. !"letmelerin bu sorumluluklar yerine 

getirmemesi i" ahlakna uygun davranmadklar anlamna gelmemektedir; çünkü 

hayrseverlik sorumluluklar etik sorumluluklarn ötesinde gerçekle"tirilen faaliyetlerdir. 

Her ne kadar zorunlu olmasalar da hayrseverlik sorumluklarn yerine getiren i"letmeler 

topluma ek katk sa#layarak fark yaratmaktadr. Di#er bile"enlerle kyasland#nda daha 

az öneme sahip olsa da özellikle son yllarda ya"anan geli"melerle bu tür faaliyetler art" 

göstermi"tir. Bunda toplumun beklentisinin yan sra sektördeki baz i"letmelerin, 

hayrseverlik sorumluluklarn gerçekle"tiren rakip i"letmeleri görüp kendilerinin de 

benzer etkinlikler gerçekle"tirme ihtiyac hissetmesi de etkilidir (Carroll ve Buchholtz 

2008; Carroll 1991). 

Etik ve hayrseverlik bile"enleri ile ilgili özelliklere Tablo 2.2’de yer verilmi"tir: 
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Tablo 2.2 :  Kurumsal sosyal sorumlulu#un etik ve hayrseverlik bile$enleri 
Etik Bile"enler 

(Sorumluluklar) 

Hayrseverlik Bile"enleri 

(Sorumluluklar) 

1. Sosyal de#erler ve etik normlara uygun 

davranmak önemlidir. 

1. Toplumun hayrseverlik beklentilerine 

uygun davranmak önemlidir. 

2. Toplum tarafndan benimsenen yeni ve 

geli"en normlar fark edip bunlara sayg 

göstermek önemlidir. 

2. Sanatn desteklenmesi önemlidir. 

3. Örgütsel hedefler için etik normlardan 

ödün vermemek önemlidir. 

3. Yöneticilerin ve çal"anlarn hayrseverlik 

faaliyetlerine katlmas önemlidir. 

4. !yi bir kurumsal vatanda" olmak için 

sosyal de#erlere ve etik normlara uygun 

davranmak önemlidir. 

4. E#itim kurumlarnn desteklenmesi 

önemlidir. 

5. Kurumsal dürüstlü#ün ve etik davran"n 

yasalara ve yönetmeliklere uymaktan 

fazlasn gerektirdi#ini kabul etmek 

önemlidir. 

5. Toplumun “hayat kalitesini” arttrmaya 

yönelik projeleri desteklemek önemlidir. 

Kaynak: Archie B. Carroll (1991). The pyramid of corporate social responsibility: 
toward the moral management of organizational stakeholders. Business Horizons. July-
August. http://www.cbe.wwu.edu/dunn/rprnts.pyramidofcsr.pdf  
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"ekil 2.1 :  Kurumsal sosyal sorumluluk piramidi 

 

Kaynak: Archie B. Carroll (1991). The pyramid of corporate social responsibility: 
toward the moral management of organizational stakeholders. Business Horizons. 
July-August.      
http://www.cbe.wwu.edu/dunn/rprnts.pyramidofcsr.pdf  

 

$ekil 2.1’de kurumsal sosyal sorumluluk kavramn olu"turan dört bile"enin yer ald# 

kurumsal sosyal sorumluluk piramidi görülmektedir. Piramitte bulunan her bir bile"en 

farkl bir kavram olarak ele alnsa da hepsi bir araya geldi#inde kurumsal sosyal 

sorumlulu#u olu"turmaktadr. Tüm bile"enler dinamik bir "ekilde birbirleriyle etkile"im 

içinde olmakla birlikte, ekonomik sorumluluklarn di#er sorumluluklarla olan 

etkile"imleri sonucu ortaya çkan gerilim kayda de#erdir. Bu gerilim klasik yakla"m 

Hayrseverlik
Sorumluluklar
"iyi bir kurumsal

vatanda" ol"

Etik 
Sorumluluklar

"Etik ol"

Yasal Sorumluluklar
"Yasalara uy"

Ekonomik Sorumluluklar
"Karl ol"
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savunanlar tarafndan ekonomik çkarlar ve toplumsal çkarlarn çat"mas olarak 

yorumlansa da aslnda bu örgütsel gerçeklerden ba"ka bir "ey de#ildir. Çkar çat"mas 

yakla"mnn aksine, bu model ile birbiriyle çeli"en iki görü" (kar kaygs ile toplumsal 

kayg) bir arada ele alnm"tr. Carroll piramid metaforu ile i"letmelerin ekonomik 

çkarlar ile toplumun çkarlarnn birbirine ba#l oldu#unu göstermi" ve kurumsal 

sosyal sorumlulu#un bir bütün olarak ele alnmas gerekti#ini vurgulam"tr. Bu 

ba#lamda i"letmelerin sosyal açdan sorumlu olabilmeleri için; kar elde etmesi, yasalara 

uymas, ahlaki norm, de#er ve beklentileri kar"lamas ve bunlarn da ötesinde topluma 

ek katkda bulunarak iyi bir kurumsal vatanda" olmas gerekmektedir (Carroll ve 

Buchholtz (2008), Carroll 1991). 

Carroll ve Buchholtz (2008, s.46) kurumsal sosyal sorumlulu#un bir bütün olarak 

de#erlendirmi" ve piramidi olu"turan bile"enlerin ayn anda gerçekle"tirilmesi 

gerekti#ini açklam"lardr. Yani bile"enler piramitte belirtilen sra ile takip edilmemeli, 

bütün bile"enler farkl derecelerde de olsa bir arada gerçekle"tirilmelidir. Bu görü"ü de 

bir denklem ile göstermi"lerdir: 

 

Ekonomik sorumluluklar + Yasal sorumluluklar + Etik sorumluluklar + !htiyari sorumluluklar 

= Toplam Kurumsal Sosyal Sorumluluk 

Bu görü"ün aksine, Frank Tuzzolino ve Barry Armandi (1981 Carroll 2008 içinde) 

Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar"isinden yola çkarak ve Carroll’un dört boyutlu kurumsal 

sosyal sorumluluk tanmn baz alarak kurumsal sosyal sorumlulu#u da ihtiyaçlar 

hiyerar"isi çerçevesinde de#erlendirmi"lerdir. Yazarlar, tpk bireyler gibi i"letmelerin 

de kar"lamas gereken ihtiyaçlar oldu#unu savunmu" ve örgütsel ihtiyaçlar hiyerar"isi 

fikrini ortaya atm"trlar. Bu açdan bakld#nda Carroll’un kurumsal sosyal sorumluluk 

piramidi de Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar"isine benzer bir yap arz etmektedir (Carroll 

2008).  
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Carroll her ne kadar piramidin hiyerar"ik bir yaps olmad#n ileri sürse de, yaplan 

ara"trmalar (Aupperle, Hatfield ve Carroll (1985), Pinkston ve Carroll (1994), 

Edmondson ve Carroll (1999) Visser [tarih yok] içinde), i"letmelerin kurumsal sosyal 

sorumluluk bile"enlerini ço#unlukla bu sra ile de#erlendirdiklerini ortaya koymaktadr. 

Örne#in, Aupperle, Hatfield ve Carroll’un 1985’te gerçekle"tirdi#i ara"trma sonucunda 

ekonomik bile"enin 3.50, yasal bile"enin 2.54, etik bile"enin 2.22 ve hayrseverlik 

bile"enin de 1.30 ortalamaya sahip oldu#u görülmü"tür. 1994 ylnda ise Pinkston ve 

Carroll, benzer bir anketi merkezleri !ngiltere, Fransa, Almanya, Japonya, !sveç ve 

!sviçre’de bulunan ve Amerika’da faaliyet gösteren 591 adet çok uluslu kimya "irketine 

uygulam"tr. Yasal sorumluluklarn ilk srada çkt# Almanya ve !sveç d"ndaki 

ülkelerde kurumsal sosyal sorumluluk bile"enleri önem srasna göre; ekonomik, yasal, 

etik ve hayrseverlik sorumluluklar olarak belirlenmi"tir. Bu çal"ma ile ekonomik ve 

yasal sorumluluklar arasndaki farkn azald#; etik sorumluluklara verilen önemin ise 

artt# görülmü"tür. Son olarak, Edmondson ve Carroll’un 1999 ylnda Amerika’da 

zencilerin sahip oldu#u 503 i"letmede yapt# ara"trma, etik sorumluluklara verilen 

önemin yasal sorumluluklara verilen önemden fazla oldu#unu ve yasal sorumluluklar ile 

hayrseverlik sorumluluklar arasndaki farkn da oldukça azald#n göstermi"tir (Visser 

[tarih yok]). Bu konuda yaplan ampirik çal"malar kyaslayan Visser ([tarih yok]), 

bile"enlerin ortalama de#erlerini bir tabloda sunmu"tur (Tablo 2.3). 
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Tablo 2.3 :  Kurumsal sosyal sorumluluk bile$enlerinin ortalama de#erleri 
Çal$malar Ortalama De#erler 

 Ekonomik Yasal Etik Hayrseverlik 

Aupperle, Hatfield and Carroll (1985) 3.50 2.54 2.22 1.30 

Pinkston and Carroll (1994) 3.28 3.07 2.45 1.15 

#ngiltere 3.49 3.15 2.29 0.98 

Fransa 3.60 3.04 2.35 0.98 

Almanya 3.86 3.21 2.46 1.42 

Japonya 3.34 2.76 2.42 1.41 

#sveç 3.27 3.30 2.43 1.00 

#sviçre 3.11 3.04 2.70 1.10 

ABD 3.11 2.96 2.48 1.19 

Edmondson and Carroll (1999) 3.16 2.12 2.19 2.04 

Kaynak: Wayne Visser [tarih yok]. Revisiting Carroll’s CSR Pyramid. 
http://www.waynevisser.com/chapter_wvisser_africa_csr_pyramid.pdf s.36 
 

2.1.5.2  Kurumsal  sosyal  performans 

Sethi’nin 1975 ylnda açklad# kurumsal sosyal performans kavram, sosyal 

zorunluluk, sosyal sorumluluk ve sosyal duyarllk olmak üzere üç boyuttan 

olu"maktadr. Sethi sosyal zorunlulu#u i"letmenin piyasa güçlerine ve yasal 

snrlamalara kar" davran"lar olarak tanmlarken, ekonomik ve yasal sorumluluklara 

i"aret etmektedir. !"letmenin davran"larnn sosyal de#erlerle ve toplumsal beklentilerle 

uyum içinde olaca# bir seviyeye ula"trlmas diye nitelendirilen sosyal sorumluluk ise 

ahlaki sorumluluklar kapsamaktadr. Sosyal duyarllk ile de sosyal ihtiyaçlarn 

öngörülüp kurumsal davran"larn bu ihtiyaçlara cevap verebilecek hale getirilmesi 

kastedilmektedir (Carroll 2008). 
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Kurumsal sosyal performans ile ilgili bir di#er model de 1979 ylnda Carroll tarafndan 

ortaya atlm"tr. Bu model kurumsal sosyal sorumluluk kategorilerini, sosyal duyarllk 

biçimlerini ve payda"lara ili"kin sosyal meseleleri içeren üç boyuta sahiptir ($ekil 2.2). 

Carroll ilk boyutta ekonomik, yasal, etik ve ihtiyari (hayrseverlik) bile"enleri ele 

almaktadr. !kinci boyutta ise sosyal duyarllk; reaksiyon, savunma, uzla"ma ve 

proaktif olmak üzere dört biçimden bahsetmektedir. Son kategoride ise ürün güvenli#i, 

ayrmclk, çevre gibi sosyal meselelere de#inmekte ve yöneticilerin bu tür konular 

dikkate almas gerekti#ini açklamaktadr (Carroll ve Buchholtz 2008, s.57).  

"ekil 2.2 :  Carroll’un kurumsal sosyal performans modeli 

 

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz (2008). Business and society: ethics 
and stakeholder management. Ohio: Cengage Learning, Inc. s.58’den uyarlanm"tr 

 

Wood’un 1991 ylnda geli"tirdi#i kurumsal sosyal performans modeli uygulamaya 

yönelik olmas nedeniyle kurumsal sosyal performans teorisi içerisinde önemli bir yere 

sahiptir. Wood’un modeli; sosyal me"ruluk (kurumsal düzey), toplumsal sorumluluk 

(örgütsel düzey), yönetimsel sa#duyu (bireysel düzey) prensiplerini, kurumsal duyarllk 

süreci ve kurumsal sosyal davran" sonuçlar ile bir arada ele almaktadr. Model, $ekil 

2.3’te gösterildi#i gibidir: 

Kurumsal 
Sosyal 

Performans

Sosyal 
Sorumluluklar

Sosyal Duyarllk

Sosyal Meseleler 
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"ekil 2.3 :  Wood’un kurumsal sosyal performans modeli 

 

Kaynak: Donna J. Wood, 1991. Corporate social performance revisited.  Academy of 
Management Review. 16 (4) s. 694 
 

Kurumsal Sosyal Sorumluluk Prensipleri: “Me"ruluk prensibi” diye de adlandrlan 

kurumsal prensip, Davis’in görü"lerine dayanmaktadr. Davis (1967 Melé 2008 içinde), 

klasik ve modern yakla"mda belirtilen “i"letmelerin hiçbir sorumlulu#u yoktur” ve “her 

"eyden i"letmeler sorumludur” gibi uç görü"lerin aksine, i"letmelerin toplumun refah 

için ekonomik sorumluluklar oldu#unu kabul etmekte ve faaliyetlerinin sorumlulu#unu 

üstlenmesi gerekti#ini de vurgulamaktadr. Çünkü Davis sorumlulu#un güçten 

kaynakland# ve kurumlarn da sahip olduklar güç nedeniyle topluma kar" sorumlu 

olduklar görü"ündedir. Güç e"ittir sorumluluk anlay"na göre i" adamlarnn sosyal 

sorumlulu#u sahip olduklar sosyal güçten do#maktadr. “Sorumlulu#un Demir Kural” 

uyarnca, i"letmelere güç ve me"ruluk toplum tarafndan verilmektedir. Gücünü 

toplumun uygun gördü#ü "ekilde kullanmayan i"letmeler, sorumluluklarn yerine 

getirmedikleri için bu gücü zaman içerisinde kaybedecektir (Melé 2008, s.52).  

Kurumsal sosyal sorumluluk prensipleri
Kurumsal prensip: Me"ruluk

Örgütsel prensip: Toplumsal sorumluluk
Bireysel prensip: Yönetimsel sa#duyu

Kurumsal duyarllk süreci
Çevrenin de#erlendirilmesi

Payda" yönetimi
Sorun yönetimi

Kurumsal sosyal davran$n sonuçlar
Sosyal politikalar
Sosyal programlar

Sosyal etki
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Örgütsel prensip, di#er bir deyi"le “toplumsal sorumluluk prensibi” ise Preston ve 

Post’un (1975 Melé 2008 içinde) görü"lerine dayanmaktadr. Preston ve Post, toplum ve 

i"letmeleri ayr sistemler olarak de#il; iç içe geçmi" bir yap olarak görmektedir. 

!"letmelerin faaliyetleri toplumu geni" ölçüde etkiledi#inden i"letmeler topluma kar" 

sorumludur. Wood (1991) i"letmelerin tüm sosyal sorunlar çözemeyece#ini kabul 

etmekte; fakat yol açtklar sorunlar çözmek konusunda topluma kar" sorumlu 

olduklarna dikkat çekmektedir. 

Bireysel prensibi Wood (1991) “yönetimsel sa#duyu prensibi” olarak adlandrmakta ve 

yöneticilerin kararlarnn yalnzca prosedürlere, i" tanmlarna, sahip olduklar 

kaynaklara dayanmad#n iddia etmektedir. Takdir yetkisi kendilerinde oldu#undan 

yöneticiler verdikleri kararlarda sa#duyulu ve sorumlu davranmalar gerekmektedir. 

Kurumsal Sosyal Duyarllk Süreci: Kurumsal duyarllk süreci, i"letmenin sosyal 

basklara cevap verme yeterlili#i ile ilgilidir. Modelin ikinci a"amasn olu"turan bu 

süreç; çevrenin de#erlendirilmesi, payda" yönetimi ve sorun yönetimini kapsamaktadr. 

!"letme geli"imi için çevresini gözlemlemeli; politik, ekonomik, sosyo-kültürel ve 

teknolojik geli"imin de#erlendirilmesi için sürekli olarak bilgi toplamaldr. Buna ek 

olarak, i"letme, payda"larn ve payda"lar ile olan ili"kilerini belirlemeli; onlarn 

beklenti ve endi"elerini dinlemeli ve gidermeye çal"maldr. Ayrca i"letme, i" 

dünyasnda ya"anan de#i"imlere sistematik bir "ekilde cevap verebilmelidir. Bu nedenle 

sorun yönetimi i" çevresinde ortaya çkan “sürprizleri” en aza indirgemeyi 

amaçlamaktadr (Wood 1991). Bunu gerçekle"tirebilmek için de sorun belirlenmeli, 

analiz edilmeli, çözüm üretilmeli ve sonuçlar takip edilip de#erlendirilmelidir (Carroll 

ve Buchholtz 2008). 

Kurumsal Sosyal Davran$n Sonuçlar: Modelin üçüncü ve son a"amasnda kurumsal 

sosyal davran"n sonuçlar incelenmektedir. Bu a"amada kurumsal sosyal sorumlulu#un 

bir fark yaratp yaratmad#n belirlemek üzere "irketin, sosyal sorunlara ve payda" 

çkarlarna ili"kin yürüttü#ü politikalar, sorumluluklarn yerine getirmek için 

uygulad# programlar ve hareketlerinin etkileri de#erlendirilmektedir (Wood 1991). 
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Keinert’e (2008) göre kurumsal sosyal sorumluluk prensipleri kurumlarn 

sorumluluklarnn yaps ve kapsam ile ilgiliyken, kurumsal duyarllk bu 

sorumluluklarn nasl uygulanaca# üzerinde durmaktadr. Di#er bir ifadeyle, kurumsal 

duyarllk i"letmelerin sosyal sorumluluklarnn neler oldu#unu de#il, bu 

sorumluluklarn nasl kar"lanaca#n tart"r ve i"letmelerin d" basklara yönelik 

uygulad# politikalar kapsar. Keinert (2008) kurumsal sosyal performans bir teori 

olarak de#il, kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin strateji, politika ve programlarn 

uyguland# ve ortaya çkan sonuçlarn de#erlendirildi#i bir süreç olarak kabul etmekte 

ve i"letmelerin ba"arlar de#erlendirilirken finansal performanslarnn yan sra sosyal 

performanslarnn de dikkate alnmas gerekti#ini savunmaktadr.  

Wood’un modeli, kurumsal sosyal performansn nasl ölçülece#ine ili"kin bir klavuz 

sunmasa da, kurumsal sosyal performansn ölçülmesi gereklili#ini ortaya koymas 

açsndan önemlidir. Kurumsal sosyal performans ölçülürken nelerin dikkate alnmas 

gerekti#i konusu bugün hala tart"lmakta olsa da, bu konuda baz uygulamalar 

mevcuttur. Örne#in, CSR Europe "irketlerin performanslarn de#erlendirirken girdi, 

çkt, sonuç ve süreç göstergelerini kullanmakta oldu#unu belirtmektedir (Moir 2001). 

!"letmelerin faaliyetlerini belirli standartlar çerçevesinde raporlamas için olu"turulan 

Küresel Raporlama Rehberi (GRI - Global Reporting Initiative) ise ekonomik, çevresel 

ve sosyal performans göstergelerini kullanmaktadr (Argüden 2002). Bu göstergeler 

Tablo 2.4’te yer almaktadr: 
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Tablo 2.4 :  GRI yapsndaki göstergeler 
 KATEGOR! BOYUT 

 

EKONOM!K 

 

Do#rudan ekonomik etkiler 

Mü"teriler 

Tedarikçiler 

Çal"anlar 

Sermayedarlar 

Kamu sektörü 

 

 

 

ÇEVRESEL 

 

 

 

Çevresel 

Malzemeler 

Enerji 

Su 

Biyolojik çe"itlilik 

Emisyon, kayplar ve atklar 

Tedarikçiler 

Ürünler ve hizmetler 

Uygunluk 

Nakliye 

Genel 

 

 

 

 

SOSYAL 

 

!"/!"gücü Uygulamalar 

!"gücü çal"trmak 

Çal"an yönetim ili"kileri 

Sa#lk ve güvenlik 

E#itim 

Çe"itlilik ve frsatlar 

 

 

!nsan Haklar 

Strateji ve yönetim 

Örgütlenme ve toplu sözle"me özgürlü#ü 

Çocuk i"çiler 

Zorunlu ve zoraki i"ler 

Disiplin uygulamalar 

Güvenlik uygulamalar 

Yerel halkn haklar 

 

Toplumsal 

!leti"im 

Rü"vet alma ve yozla"ma 

Politik ba#"lar 

Rekabet ve fiyatlandrma 

 

Ürün sorumlulu#u 

Mü"teri sa#l# ve emniyeti 

Ürünler ve hizmetler 

Reklam 

Özel ya"ama sayg 

Kaynak: Ylmaz Argüden, 2002. Kurumsal sosyal sorumluluk. !stanbul: ARGE 
Dan"manlk Yaynlar. s.36 
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Keinert’in aksine kurumsal sosyal performans geçerli bir teorik yap olarak gören 

Orlitzky, Schmidt ve Rynes (2003) kurumsal sosyal performansn pek çok "ekilde 

ölçülebilece#ini belirtmi" ve i"letmelerin finansal performanslar ile sosyal 

performanslar arasndaki ili"kiyi belirlemek üzere yaplm" olan elli iki ara"trmann 

meta-analizini gerçekle"tirmi"tirler. Wood’un tanmn baz aldklar bu çal"ma 

sonucunda sosyal performans ve finansal performans arasnda pozitif bir ili"ki oldu#u 

ortaya çkm"tr. Bu ili"ki çift yönlüdür; zira mali açdan daha ba"arl "irketler, sosyal 

sorumluluk faaliyetleri için daha fazla harcama yapmakta ve daha iyi bir sosyal 

performansa sahip olmaktadr. Bununla birlikte, kurumsal sosyal performansn iyi 

olmas da i"letmelerin mali açdan daha ba"arl olmasn ve itibarn arttrmasn 

sa#lamaktadr (Orlitzky, Schmidt ve Rynes 2003, ss.424-425).  

Carroll ve Buchholtz (2008, s.69) yaplan çal"malarn finansal performans, sosyal 

performans ve kurumsal itibar arasndaki ili"kinin üç bak" açs ile ele alnd# 

sonucuna varm"lardr. Bu yakla"mlar $ekil 2.4’te gösterildi#i gibidir. !lk yakla"ma 

göre sosyal açdan sorumlu "irketler finansal açdan da daha karldr. Bu görü"e göre 

kurumsal sosyal performans, finansal performans ve bunun sonucunda kurumsal itibar 

arttran bir olgudur. !kinci yakla"ma göre ise finansal performans, sosyal performans 

ve kurumsal itibar arttrmaktadr. Son yakla"m, bu üç faktörün de birbirini etkiledi#i 

ve aralarnda interaktif bir ili"ki oldu#u fikrine dayanmaktadr.  
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"ekil 2.4 :  Kurumsal sosyal performans, kurumsal finansal performans ve 
kurumsal itibar arasndaki ili$kiler 
1.Görü$: 

 

 

 

  

2. Görü$: 

 

  

 

 

3. Görü$:  

 

 

 

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz (2008). Business and society: ethics 
and stakeholder management. Ohio: Cengage Learning, Inc. s.70 

 

2.1.5.3  Payda$  teorisi  

21. yüzylda toplumda ve i" dünyasnda ya"anan geli"melerle i"letmeler daha karma"k 

bir yapya kavu"mu"tur. Uzun vadede ba"arl olmak için i"letmeler yalnzca yatrmc 

ve hissedarlarnn de#il, çevrelerinde yer alan bütün payda"larn beklenti ve ihtiyaçlarn 

dikkate almak zorundadr. Payda" teorisi toplum ve i"letmelerin birbirinden ayr 

dü"ünülmemesi gerekti#i görü"ünü savunurken, bu iki yap arasnda yasal 

Kurumsal 
Sosyal 
Performans 

Kurumsal 
Finansal 
Performans 

Kurumsal 
!tibar 

Kurumsal 
Sosyal 
Performans 

Kurumsal 
Finansal 
Performans 

Kurumsal 
Sosyal 
Performans 

Kurumsal 
Finansal 
Performans 

Kurumsal 
!tibar 

Kurumsal 
!tibar 
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düzenlemelere ve kar"lkl anlay"a dayanan bir sosyal anla"madan do#an ili"kiye 

($ekil 2.5) dikkat çekmektedir.  

"ekil 2.5 :  !$letme ve toplum arasndaki ili$ki 
  

 

 

 

 

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz (2008). Business and society: ethics 
and stakeholder management. Ohio: Cengage Learning, Inc., s.23 

 

Freeman’in de önerdi#i gibi, i"letmelerin payda" yönetimini gerçekle"tirebilmesi için 

öncelikle payda"larnn kimler oldu#unu belirlemesi gerekmektedir (1984, Friedman ve 

Miles 2006 içinde). Literatürde ilk kez 1963 ylnda Stanford Ara"trma Enstitüsü 

tarafndan yaymlanan bir bildiride kullanlan “payda"” kavram aslnda “destekleri 

olmadan i"letmenin varl#n sürdüremeyece#i gruplar” olarak tanmlanm" ve 

hissedarlar, çal"anlar, mü"terileri, tedarikçileri, kredi verenleri ve toplumu kastetmek 

için kullanlm"tr. Bildiride ayrca "irket yöneticilerinin bu payda" gruplarnn beklenti 

ve endi"elerini anlamadan örgütsel hedefleri belirleyemeyece#i ve "irketin faaliyetlerine 

devam etmesi için gereken deste#i sa#layamayaca# iddia edilmi"tir (Freeman ve di#. 

2010, ss.30-31). Freeman (1984, s.46, 2004 s.58 Friedman ve Miles 2006, s.4 içinde) 

payda"lar ilk olarak “örgütsel hedeflerin gerçekle"mesini etkileyen ve bundan etkilenen 

ki"i ve gruplar” diye, daha sonra da “i"letmenin ba"ars ve varl#n sürdürmesi için 

hayati önem ta"yan gruplar” olarak tanmlam"tr. Carroll ve Buchholtz (2008, s.84) ise 

Freeman’in ilk tanmn biraz daha geli"tirmi" ve payda"lar, i"letmeye ili"kin çkarlar 

ve söz hakk olan; i"letmenin faaliyetlerinden, kararlarndan, politika ve 

uygulamalarndan etkilenen ve bunlar etkileyen ki"i ve gruplar olarak ifade etmi"tir. 

 
 

!"letmeler 

 
Toplum/ 
Payda" 
Gruplar 

Yasal 
Düzenlemeler

Kar"lkl 
Anlay" 
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1970’lerden itibaren payda" kavram literatürde daha fazla yer bulmu" ve payda" teorisi 

i" hayatnda uygulanmaya konmu"tur. Bernard Taylor (1971) hissedarlarn öneminin 

azalaca#n ve i"letmelerin payda"larn çkarlar do#rultusunda yönetilece#ini 

belirtirken, Wommack (1976) yönetim kurulunun sorumluluklarn tart"rken örgütsel 

hedeflerin hem i"letme hem de toplum için de#er yaratmas ve payda"larn beklentilerini 

kar"layacak nitelikte olmas gerekti#ini savunmu"tur (Freeman ve di#. 2010, ss.32-35). 

Zaman içerisinde payda" kavram sadece literatürde de#il i"letmelerde de tart"lan bir 

olgu haline gelmi" ve i"letmelerin misyon tanm yaplrken, planlama süreci 

geli"tirilirken de dikkate alnmaya ba"lanm"tr. Örne#in, Rothschild (1976) General 

Electric’te payda"lar göz önüne alnarak geli"tirilen planlama sürecini anlatm", Pearce 

(1982) ise i"letmelerin misyon tanm yaparken payda"larnn da beklentilerini 

yanstmas gerekti#ini vurgulam"tr  (Freeman ve di#. 2010, ss.33-37). Freeman’in 

1984’te yaynlanan kitab ile payda" teorisinin etkisi ve önemi artm"tr. Freeman’in 

sundu#u stratejik yönetim anlay"nda i"letme merkezde yer almakta ve tüm payda"larla 

ileti"im içinde bulunmaktadr (Friedman ve Miles 2006, s.84). !" hayatyla ili"kisiz, 

normatif bir teoriden ziyade, i"letmenin ba"arsn amaçlayan bir yönetim teorisi olmas 

nedeniyle Freeman’in payda" teorisi pek çok i"letme tarafndan benimsenmi"tir (Melé 

2008).  

Payda" kavramnda ya"anan bu geli"im aslnda i" çevresinin tarihsel geli"imiyle 

ili"kilidir. Zaman içerisinde payda"lara yönelik üç bak" açsnn geli"ti#i görülmektedir. 

Bunlardan ilki olan geleneksel, üretim odakl bak" açsna göre i"letmeler 

tedarikçilerden aldklar hammaddeleri ürüne dönü"türüp tüketicilere satmaktayd. Aile 

"irketlerinin hakim oldu#u ve i"letmelerin daha basit bir yapya sahip oldu#u bu 

dönemde aile üyeleri i"letmenin hem sahibi hem yöneticisi hem de çal"an idi. Bu 

nedenle ba"arl bir i"letme için “i"letme sahipleri-yöneticileri-çal"anlar” yalnzca 

tedarikçiler ile mü"terileri payda"lar olarak görmekte ve onlarn memnuniyetini 

önemsemekteydi (Freeman 2010, s.5). Yönetimsel bak" açsna göre ise i"letmeler artk 

i"letme sahipleri tarafndan de#il yöneticiler tarafndan yönetilmeye ba"land# için 

i"letme sahipleri ve çal"anlar da birer payda" olarak kabul edilmi"tir. Son olarak payda" 

odakl bak" açsna göre ise yöneticiler, i" hayatnda ya"anan de#i"imler sonucunda 
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i"letmelerin içinde ve çevresinde yer alan çok sayda payda"a sahip oldu#unu kabul 

etmektedir (Carroll ve Buchholtz 2008). Bu üç yakla"ma $ekil 2.6’da yer verilmi"tir: 

"ekil 2.6 :  !$letmelerin payda$lara bak$ açlar 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Kaynak: Archie B. Carroll ve Ann K. Buchholtz (2008). Business and society: ethics 
and stakeholder management. Ohio: Cengage Learning, Inc., ss.86-87’den uyarlanm"tr 
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Payda" odakl bir yönetim anlay" geli"tirmek için i"letme ilk olarak öncelikli 

payda"larn belirlemelidir. Payda"lar birincil ve ikincil payda"lar; içsel ve d"sal 

payda"lar; öz, stratejik ve çevresel payda"lar gibi çe"itli snflara ayrlmaktadr. $irket 

faaliyetlerini daha fazla etkileyen, bu nedenle de daha fazla öneme sahip olan birincil 

payda"lar; hissedarlar, yatrmclar, çal"anlar, yöneticiler, mü"teriler, yerel halk, 

tedarikçiler ve ticari ortaklardan olu"urken, ikincil payda"lar; devlet, belediye, sosyal 

bask gruplar, medya, akademik çevre, ticaret odalar ve rakipleri içermektedir (Carroll 

ve Buchholtz 2008, ss.86-87). !çsel payda"lar "irketle do#rudan ili"kisi bulunan firma 

sahipleri, hissedarlar, çal"anlar ve yöneticileri kapsamakta; bunun d"nda kalan ki"i ve 

gruplar ise d"sal payda"lar olarak de#erlendirilmektedir (Kaya 2008, s.99). Stratejik 

payda"lar i"letmenin ba"ars ve kar"la"t# tehdit ve frsatlar açsndan hayati öneme 

sahip olan payda"lar iken, öz payda"lar ise i"letmenin pazarda kalmasn ve faaliyetini 

sürdürmesini sa#layan stratejik payda"lardr. Stratejik ve öz payda"larn d"nda kalanlar 

ise çevresel payda"lar olarak ifade edilmektedir. Bu üç payda" kategorisi; en içte öz 

payda"lar, ortada stratejik payda"lar ve en d"ta da çevresel payda"larn yer ald# iç içe 

geçmi" halkalar "eklinde dü"ünülebilir (Carroll ve Buchholtz 2008, ss.88). Mitchell, 

Agle ve Wood ise payda"lar, sahip olduklar üç özelli#e ba#l olarak tanmlamaktadr. 

Me"ruluk, güç ve aciliyet olarak açklanan bu özelliklerden birine ya da birkaçna sahip 

olmalar payda"larn önemini belirlemektedir (1997 Moir 2001 içinde). Me"ruluk bir 

payda"n i"letme üzerinde iddia etti#i hakkn geçerlili#i olarak tanmlanmaktadr. 

!"letme sahipleri, çal"anlar ve mü"teriler "irketle olan resmi ve do#rudan ili"kileri 

nedeniyle daha fazla me"rulu#a sahipken, sosyal bask gruplar, rakipler ve medya gibi 

payda"larn me"rulu#u daha azdr. Güç bir payda"n "irketi etkileme kapasitesi; aciliyet 

ise "irketin, payda"larn beklenti ve ihtiyaçlarna cevap vermede gösterdi#i önem ve 

öncelik olarak ifade edilmektedir (Carroll ve Buchholtz 2008, ss.88-90). 

Nasl snflandrlrsa snflandrlsn bu payda"larn "irkette belirli çkarlar ve "irket 

faaliyetlerini etkileme güçleri bulunmaktadr. Mesela, i"çiler grev yapabilir; mü"teriler 

"irketi boykot edebilir; halk ve sosyal bask gruplar medya ve ilgili kurulu"larnn da 

yardmyla "irket üzerinde bask olu"turabilir (Kaya 2008). Bu sebeple i"letme, 

payda"larn belirlemenin yan sra, her bir payda"n olas tepkilerini de göz önüne 

almak zorundadr. Freeman de i"letmenin, payda"larn belirledikten sonra payda" 
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davran"larn analiz etmesi gerekti#ini belirtmi"tir. Örgütsel hedeflerin gerçekle"mesini 

etkilemesi nedeniyle payda" davran"larnn açklanmas gerekmektedir. Bir sonraki 

a"ama olarak ise Freeman payda"larn sahip olduklar benzer tutum, davran", çkar ve 

hedeflere göre gruplanmas ve buna göre bir strateji belirlenmesi gerekti#ini 

savunmaktadr. Strateji de belirlendikten sonra payda"lara uygun programlar 

geli"tirilmeli ve bu programlar bir bütünlük arz etmelidir (Friedman ve Miles 2006, 

ss.85-86). Programlarn uygulanmas, takibi ve de#erlendirilmesi de Freeman’in (2010, 

s.154, s.177) stratejik yönetim sürecinin son a"amalarn olu"turmaktadr.  

Freeman’in bu yakla"m i"letmelerin payda"larnn belirlenmesi ve payda" çkarlar 

do#rultusunda programlar geli"tirilmesi açsndan önem ta"sa da payda"lar arasnda 

olu"acak olas çkar çat"malar konusunda ele"tirilmektedir. Jensen’a (2001, s.13-14) 

göre mü"teriler dü"ük fiyat, yüksek kalite ve tam hizmet; çal"anlar ise yüksek maa", iyi 

çal"ma ko"ullar ile izin, emeklilik ve sa#lk sigortas gibi sosyal faydalar beklerken, 

sermayedarlar dü"ük risk ve yüksek kar; toplum ise artan ba#"lar, sosyal harcamalar ve 

yerel yatrmlar istemektedir. Jensen (2001), çeli"en çkarlarn nasl ele alnmas 

gerekti#i konusunda yetersiz kalan payda" teorisinin, karar verme a"amasnda 

yöneticilerin yanlmasna neden olaca# ve "irket de#erinin de zarar görece#i 

görü"ündedir. 

2.1.6  Kurumsal  Sosyal  Sorumlulu#un  Önemi 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un önemi hem i"letme hem de toplum açsndan her geçen 

gün artmaktadr. Bunun daha iyi kavranabilmesi için öncelikle kurumsal sosyal 

sorumlulu#un i"letmelere ve payda"lara sa#lad# faydalar anla"lmaldr. Ayrca 

kavramn geli"imi için, kurumsal sosyal sorumlulu#a yönelik yaplan ele"tiriler ve 

ya"anlan sorunlarn da göz önüne alnmas gerekmektedir. Kar"la"lan sorunlarn 

çözümü ve kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin ba"arl olmas için uzmanlar 

tarafndan sunulan öneriler de bu noktada önem arz etmektedir. 
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2.1.6.1 Kurumsal  sosyal  sorumlulu#un  sa#lad#  faydalar 

Kurumsal sosyal sorumlulu#u i"letme stratejisinin bir parças haline getiren i"letmeler 

gerçekle"tirdikleri sosyal sorumluluk uygulamalar sonucunda çe"itli kazanmlar elde 

etmektedir. Dalton and Croft (2003, ss.136-137) kurumsal sosyal sorumlulu#un riski 

azaltma ve bu sayede yatrmclarn güvenini arttrma, var olan çal"anlar motive etme 

ve yeni çal"anlar "irkete çekme, payda"larla olan ileti"imi arttrma, yaratc ara"trma, 

geli"tirme ve uygulamay te"vik etme gibi faydalar oldu#una inanrken, Keinert (2008, 

s.89) iyi uygulamalarn i"letmelere sa#lad# faydalar rekabet üstünlü#ü sa#lama, etik 

tüketiciler ve sosyal yönden sorumlu yatrmclar gibi pazar segmentlerine ula"ma, 

stratejik anla"ma ve ortaklk frsatlar sunma, çal"an ili"kilerinde ve çal"anlarn 

ba#ll#nda art" olarak belirtmektedir. Argüden (2002, s.12) ise kurumsal sosyal 

sorumlulu#u ciddiye alan i"letmelerin kazanmlarn; 

a. Marka de#eri ve dolaysyla piyasa de#erinde art", 

b. Daha nitelikli personeli çekme, motive etme ve tutma, 

c. Kurumsal ö#renme ve yaratclk potansiyelinde art", 

d. Sosyal konularda hassas yatrmclara ula"ma imkan sayesinde hisse senedi 

de#erlerinde art" ve borçlanma maliyetlerinde dü"ü", 

e. Yeni pazarlara girmede ve mü"teri sadakati sa#lamada kolaylk, 

f. Verimlilik ve kalite art", 

g. Etkin risk yönetimi, 

h. Toplumun ve kural koyucularn "irketin görü"lerine önem vermesi "eklinde 

sekiz maddede listelemektedir.  

Aktan ve Börü (2007) kurumsal sosyal sorumlulu#un sa#lad# faydalarn yalnzca 

i"letmelerle snrl kalmad# görü"ündedirler. Kavram, i"letmelere ek olarak tüm 

payda"lara da önemli faydalar sa#lamaktadr. Bu faydalar Tablo 2.5’te görüldü#ü 

gibidir. 
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Tablo 2.5 :  Kurumsal sosyal sorumlulu#un i$letmeye ve payda$larna sa#lad# 
faydalar 

!$letmeye Sa#lad# Faydalar 

! Hisse senetlerinde de#er art"                                         
! Marka de#eri olu"turma 
! Etkin risk yönetimi 
! !tibar sa#lama 
! Hassas yatrmc lara ve finansman kaynaklarna 

ula"m 
! Kurumsal imajn artmas 
! Karllkta art"  
! Toplumsal saygnlk 

! Nitelikli çal"an cezbetme ve elde etme 
! Kurumsal ö#renme ve yaratc lk 
! Mü"teri sadakati 
! Faaliyetlerde etkinlik 
! Yeni pazarlara girme kolayl# 
! Verimlilik ve kalite art" 
! Rekabet avantaj 
! !"birliklerinin geli"imi 

Payda$lara Sa#lad# Faydalar 

Kurum !çi Payda"lara Kurum D" Payda"lara 

Yöneticilere: 

! Onur ve gurur duyma 
! Motivasyon art" sa#layacak insan kaynaklar 

politikalar 
! Etik konularda daha fazla farkndalk 
! Etik e#ilimlerle, çal"anlara kar" daha çok güven 

duyumu 
! Trendlere uygun hareket etme 
! Çal"anlarn i"letme amaçlarn benimsemesi ve 

içselle"tirmesi 
! Yaratc dü"ünce ve uygulamalarn ortaya çkmas 

Mü"terilere: 

! Dürüst fiyat ve kaliteli ürün 
! Satn alma sürecinde bilgi temini 
! Taleplerin tanmlanmas ve yerine getirilmesi 
! Mü"teri "ikayetlerinin dikkate alnmas ve çözümlenmesi 
! Örgütlü hareket edebilme 

 

Rakiplere: 

! Bilgilendirme ve kyaslama örne#i 
! Adil rekabet, dürüst reklam 

Hissedarlara: 

! Bütün firma faaliyetlerine yatrmlarn artmas 
! Sosyal sorumluluk yatrm projelerine kolay fon 

temini 
! !"letme de#erindeki art"  
! Sermaye temininde kolaylk 
! !"letmeyle ilgili bilgilerin açkça payla"lmas 
! Sosyal performans ölçütü olu"turma 

Tedarikçilere: 

! Fiyatlandrma ve ödeme ko"ullarnda dürüstlük 
! Faaliyetlerine destek olacak tedarikçilere finansal destek 

 

Topluma: 

! !nsan haklarnn geli"tirilmesi 
! E#itim, sa#lk ve kültür alanlarna yatrm 
! Kadn ve çocuk i"gücünün sömürülmesine engel olma 
! Sürdürülebilirli#e olan katk 

Çal"anlara: 

! Güvenli çal"ma ortam 
! Etkin insan kaynaklar politikalar 
! Daha iyi çal"ma ko"ullar 
! !"gücü ili"kilerinde daha az anla"mazlk 
! !stihdam maliyetlerinde azalma 
! $irket içi ileti"imin ve verimlili#in artmas 
! Frsat e"itli#i ve eri"im haklar 
! !"çi standartlarnda iyile"me 

Hükümete: 

! Yasalara ba#llk, yolsuzlukla mücadele 
! Kamusal alanlara yatrm, ekonomik ve sosyal sorunlara 

destek verme 
! !stihdam olu"turma 

 

Çevreye: 

! Çevre kirlili#inin azaltlmas 
! Kültürel mirasn korunmas 
! Bitki örtüsünün, hayvan soyunun korunmas 
! Daha temiz üretim süreçleri, enerji tasarrufu, geri dönü"üm 
! Eko-verimlilik 
! Çevresel teknoloji kullanm 

Kaynak: Co"kun Can Aktan ve Deniz Börü (2007). Kurumsal sosyal sorumluluk. 
Kurumsal sosyal sorumluluk: i!letmeler ve sosyal sorumluluk. Aktan, C.C. (Ed.). 
!stanbul: !giad Yaynlar, s.30  
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2.1.6.2  Kurumsal  sosyal  sorumlulu#a  yönelik  ele$tiriler 

Her ne kadar i"letmelere ve payda"lara çe"itli avantajlar sa#lasa da kurumsal sosyal 

sorumluluk ile ilgili baz ele"tiriler ve sorunlar da bulunmaktadr. Freeman ve 

Liedka’nn (1991 Melé 2008, s.54 içinde) “kapitalizme insani bir çehre kazandrmak” 

olarak nitelendirdi#i kurumsal sosyal sorumluluk baz ele"tirmenler tarafndan 

i"letmelerin yol açtklar sorunlar için sunduklar bir özür olarak görülürken, bazlar 

içinse i"letme çkarlarn gizlemek amacyla kullanlan bir yöntem anlamna gelmektedir 

(Godfrey 2009, s.699). Bu nedenle, i"letmelerin gerçekle"tirdikleri sosyal sorumluluk 

faaliyetlerine mü"teriler, çal"anlar, yatrmclar ve medya gibi pek çok payda" "üphe ile 

yakla"maktadr. !"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine yönelmesinin 

ardndaki sebepler, faaliyetlerin ksa vadeli bir kampanya m yoksa uzun vadeli ve 

samimi bir çaba m oldu#u, gerçekle"tirilen faaliyetlerin sonuçlar ve yaratt# farklar 

gibi konular, i"letmelerin samimiyetlerini kantlamak ve payda"larnn güvenini 

kazanmak için açkl#a kavu"turmas gereken konular arasndadr (Kotler ve Lee 2005, 

ss.220-222).  

Kurumsal sosyal sorumlulu#a yönelik bir ba"ka ele"tiri de i"letme sahiplerinin, 

ortaklarnn ve yöneticilerinin sosyal konulara gere#inden fazla odaklanmas sonucunda 

örgütsel amaçlardan uzakla"ld#na ili"kindir (Çelik 2007, s.79). Bu ki"ilerin toplumsal 

sorunlara fazla duyarl olmalar, i"letmenin ve de toplumun kaynaklarn sosyal amaçlar 

için kullanmalarna ve de i"letmeyi zarara u#ratmalarna sebep olabilmektedir (Jensen 

2001, s.14). Ayrca, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin gerçekle"tirilmesi için 

kaynak sa#lanmas ve çal"anlarn katlm gerekmekte (Kotler ve Lee 2005); bunun 

yeterli olmad# durumlarda ise alannda uzman, yeni personele ihtiyaç 

duyulabilmektedir (Çelik 2007). Faaliyetlerin STK’lar gibi partnerlerle 

gerçekle"tirilmesi halinde koordinasyon sa#lanmaldr ki bu da ayrca zaman 

alabilmektedir. Bu faaliyetlere ili"kin duyurum çal"malarnn yaplmas ise ek bir 

masraf olu"turmaktadr (Kotler ve Lee 2005, s.248). Sosyal sorumluluk faaliyetlerinin 

gerçekle"mesi srasnda ortaya çkan bu ve benzeri maliyetlerin fiyatlara yanstlmas 

halinde ise fiyat art" ya"anabilmekte; bu da mü"teri ve dolaysyla pazar kaybna neden 

olabilmektedir (Çelik 2007, s.79).  
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2.1.6.3  Kurumsal  sosyal  sorumlulu#a  ili$kin  öneriler 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un sa#lad# faydalardan olabildi#ince yararlanabilmek ve 

ya"anabilecek olas sorunlar en aza indirgemek için i"letmelerin dikkat etmesi gereken 

konular bulunmaktadr. Bu konularn ba"nda da kurumsal sosyal sorumlulu#u stratejik 

ve sistemli bir "ekilde yönetmek gelmektedir. Bunu gerçekle"tirebilmek için i"letmeler; 

a. Bir yöneti"im yaps kurmal (di#er bir ifadeyle, karar alma ve bunlar uygulama 

yetki ve sorumlulu#una sahip bir grup olu"turulmal), 

b. Kendileri ve payda"lar için önemli ve öncelikli olan konular belirlemeli, 

c. Payda"lar ile diyalo#a geçmeli; onlarn kayg ve beklentilerini karar alma 

sürecinde göz önünde bulundurmal, 

d. Seçtikleri kurumsal sosyal sorumluluk konularn "irket misyon, vizyon ve 

stratejisine entegre etmeli, 

e. Geli"tirdikleri kurumsal sosyal sorumluluk stratejisini uygulamal, 

f. Kurumsal sosyal sorumluluk performansn iyile"tirmek için gözden geçirmeli, 

de#erlendirmeli ve duruma göre yeniden uyarlamal, 

g. !ç ve d" payda"larla ileti"im kurarak kaydedilen geli"meleri hem "irket içinde 

hem de "irket d"nda duyurmaldr (Hollanda Kraliyeti !stanbul 

Ba"konsoloslu#u 2010, ss.36-37). 

Bayraktaro#lu, !lter ve Tanyeri’ne (2009, s.140) göre ise i"letmelerin sosyal sorumluluk 

projelerinde ba"arl olabilmesi a"a#daki ko"ullara ba#ldr:  

a. !"letmeler, uyguladklar sosyal sorumluluk projelerini halkn ihtiyaç ve 

duyarllklar çerçevesinde gerçekle"tirmelidir. 

b. Uygulanacak projeler i"letmelerin faaliyet alanlaryla da uyumlu olmaldr. 

c. !"letmeler deneyimli ve bilgili olduklar alanlarda projeler geli"tirmelidir. 

d. Seçilen proje konusu uzun süreli, sürdürülebilir ve uluslararas alanda da 

uygulanabilir olmaldr. 

e. Proje konusu seçiminde farklla"maya özen gösterilmelidir. Seçilen proje konusu 

rakipler ya da sektör d"ndaki di#er firmalar tarafndan i"lenen bir konu 



50 
 

olmamaldr.  Çünkü tüketiciler i"letmeleri uygulamakta olduklar projelere ba#l 

olarak konumlandrma e#ilimindedirler.  

f. Seçilen proje konularnn az sayda olmas projeyle i"letmeyi tüketici gözünde 

ba#da"trmak açsndan önemlidir. 

g. Projeye ili"kin do#ru ve etkin ileti"im gerçekle"tirilmelidir. Kullanlabilecek tüm 

ileti"im kanallarndan yararlanlmal ve ileti"imin süreklili#i sa#lanmaldr. 

h. Projelere yönelik ölçme ve de#erlendirme uygulamalarn gerçekle"tirmek için 

gerekli raporlama ve ölçme sistemleri geli"tirilmelidir.  

Kotler ve Lee (2005), i"letmelere öncelikle destekleyecekleri konuyu, sonrasnda ise bu 

konuda gerçekle"tirecekleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini seçmelerini 

önermektedir. Daha sonra ise i"letme seçilen faaliyetlere ili"kin planlar geli"tirmeli ve 

bu planlar uygulamaldr. Son olarak da gerçekle"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk 

faaliyetleri i"letme tarafndan de#erlendirilmelidir. Ba"arl kurumsal sosyal sorumluluk 

uygulamalar için Kotler ve Lee’nin (2005, ss.256-257) sundu#u bu öneriler yirmi be" 

maddeden olu"maktadr: 

a. Desteklenecek Sosyal Konular Seçmek 

i. Desteklenecek yalnzca birkaç konu seçilmelidir. 

ii. Faaliyet gösterdi#iniz toplum için önemli olan konular seçilmelidir. 

iii. Misyon, de#erler, ürünler ve hizmetlerle etkile"en konular seçilmelidir. 

iv. Pazarlama, tedarikçi ili"kileri, verimlili#in artmas, maliyetlerin azalmas 

gibi örgütsel hedefleri destekleme potansiyeli olan konular seçilmelidir. 

v. Çal"anlar, hedef pazarlar, mü"teriler, yatrmclar gibi "irketi olu"turan 

ana gruplar için önemli olan konular seçilmelidir. 

vi. Uzun vadede desteklenebilecek konular seçilmelidir. 

b. Gerçekle"tirilecek Giri"imleri Seçmek 

vii. Örgütsel hedefleri ve amaçlar en iyi kar"layacak giri"imler seçilmelidir. 

viii. Belirlenen sosyal amacn öncelikli ihtiyaçlarn kar"layacak giri"imler 

seçilmelidir. 

ix. Tek bir sosyal amaç için birçok giri"im seçilmelidir. 
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x.  Güçlü toplum ortaklar için en yüksek potansiyeli sunan giri"imler 

seçilmelidir. 

xi. Tecrübeli olunan alanlarla ili"kili giri"imler seçilmelidir. 

xii. Mevcut kaynaklarn etkin kullanmn sa#layacak giri"imler seçilmelidir. 

c. Program Planlarn Geli"tirmek ve Uygulamak 

xiii. Plan geli"tirmek için "irket içi, birimler aras ekipler kurulmaldr. 

xiv. Plan geli"tirme sürecine toplum ortaklar da dahil edilmelidir. 

xv. !"letme için açk hedefler ve ölçülebilir amaçlar belirlenmelidir. 

xvi. Seçilen sosyal amaç için açk hedefler ve ölçülebilir amaçlar 

belirlenmelidir. 

xvii. !leti"im plan geli"tirilmelidir. 

xviii. Di#er stratejik unsurlar belirlenmeli ve planlanmaldr. 

xix. Üst yönetimin deste#i alnmaldr. 

d. Giri"imleri De#erlendirmek 

xx. De#erlendirme amac belirlenmelidir. 

xxi. Çktlar ölçülmeli ve raporlanmaldr. 

xxii. Ba"langçtaki hedefler ve amaçlar temel alnarak "irket ile ilgili sonuçlar 

ölçülmeli ve rapor edilmelidir. 

xxiii. Ba"langçtaki hedefler ve amaçlar temel alnarak seçilen sosyal amaç ile 

ilgili sonuçlar ölçülmeli ve rapor edilmelidir. 

xxiv. Giri"imlerin destekledi#i sosyal konularn durumlar gözlemlenmelidir. 

xxv. Ölçme ve raporlama i"lemleri için yeterli bütçe ayrlmaldr. 

2.1.7  Türkiye’de  Kurumsal  Sosyal  Sorumluluk 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un tarihsel geli"imi ço#unlukla Bat merkezli bir 

yakla"mla açklansa da kavram yüzyllardr Do#u medeniyetlerinde de önemli bir yere 

sahiptir. !ki medeniyetten de etkilenen Türk kültüründe sosyal sorumluluk anlay" 

yaygn olmakla birlikte, Türkiye’deki kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarn 

geçmi"i Osmanl !mparatorlu#u’na kadar uzanmaktadr (Göceno#lu ve Onan 2008). 
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Osmanl !mparatorlu#u’nda yer alan ahilik te"kilat, lonca te"kilat ve vakflar kurumsal 

sosyal sorumluluk anlay"nn geli"imine büyük katkda bulunmu"tur. Esnaf ve 

sanatkarlarn bir araya geldi#i meslek topluluklar olan ahilik ve lonca te"kilatlar 

toplumda ihtiyac olanlara da yardmda bulunmaktayd (Demir 2009). Temelleri 

!slamiyet’teki zekat kavramna dayanan ve kamu yarar sa#lamak maksadyla kurulan 

vakflar ise e#itim, sa#lk, barnma gibi alanlarda önemli hizmetler sunmu"tur (Orhaner 

ve Do#an 2010). Osmanl döneminde zengin aileler kurduklar vakflarla servetlerini 

hayrseverlik faaliyetleri için harcarken, bugün Türkiye’deki pek çok i"letme de gerek 

sahip olduklar vakflar aracl#yla gerekse gerçekle"tirdikleri kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetleri ile bu gelene#i sürdürmektedir (Orhaner ve Do#an 2010; 

Göceno#lu ve Onan 2008).  

!"letmelerin kurumsal sosyal sorumluluk anlay"nn “klasik hayrseverlik 

yakla"mndan daha katlmc bir yapya dönü"mekte oldu#u” görülse de pek çok 

i"letme STK’lar ile ortaklk yoluna giderek ba#" ve sponsorluklar vastasyla kurumsal 

sosyal sorumluluk projelerini gerçekle"tirmektedir (Göceno#lu ve Onan 2008, s.8). Bu 

projelerin fon tahsisi ise genellikle belli amaçlar için geçici olarak ve ço#unlukla halkla 

ili"kiler ya da pazarlama birimleri için ayrlm" bütçelerden yaplmaktadr. Zira 

"irketlerin yönetim yaps incelendi#inde kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin ayr bir 

birim, dolaysyla da ayr bir bütçe bulunmamaktadr (Göceno#lu ve Onan 2008). Bu da 

kurumsal sosyal sorumlulu#un tam anlamyla bir i"letme politikas haline gelmedi#ini 

ve henüz “sistematik olarak ele alnmad#n” göstermektedir (Argüden 2002, s.5).  

Kurumsal sosyal sorumlulu#a ili"kin yasal düzenlemeler, i"letmelerin kendilerinden 

nelerin beklendi#ini açkça görebilmeleri ve kurumsal sosyal sorumluluk konusundaki 

"irket politikalarn buna göre belirlemeleri açsndan önemlidir (Aktan ve Börü 2007). 

Göceno#lu ve Onan (2008, s.12) yaptklar ara"trma sonucunda Türkiye’de kurumsal 

sosyal sorumlulukla ilgili özel bir kanun olmad#n, ancak kurumsal sosyal sorumluluk 

kapsamndaki konularla ilgili çe"itli kanunlar bulundu#unu belirtmektedirler (2872 

sayl Çevre Kanunu, 3628 sayl Mal Bildiriminde Bulunulmas, Rü"vet ve 

Yolsuzluklarla Mücadele Kanunu, 5346 sayl Yenilenebilir Enerji Kanunu gibi). 
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Türkiye’nin imzalad# uluslararas sözle"meler ve anla"malar da Türk "irketlerinin 

kurumsal sosyal sorumluluk politikalarnn tabann olu"turmalar için önem ta"yan bir 

di#er unsurdur. Bu sözle"me ve anla"malardan bazlar; Evrensel !nsan Haklar 

Beyannamesi, Çocuk Haklar Sözle"mesi, OECD Çok Uluslu !"letmeler Genel !lkeleri, 

ILO E"it Ücret Sözle"mesi, Ayrmclk (!" ve Meslek) Sözle"mesi, Kötü $artlardaki 

Çocuk !"çili#inin Yasaklanmas Sözle"mesi, Örgütlenme ve Toplu Sözle"me Hakk 

Sözle"mesi’dir (Göceno#lu ve Onan 2008, s.13). Türkiye Büyük Millet Meclisi 

tarafndan 2009’da imzalanan Kyoto Protokolü de bu ba#lamda önemli olsa da "u an 

için Türk "irketleri üzerinde bir yaptrm yoktur (Orhaner ve Do#an 2010). Bunlara ek 

olarak, uluslararas organizasyonlar ile resmi ve özel kurulu"lar tarafndan yaynlanan 

bildiriler ve ba"latlan giri"imler de bulunmaktadr. Bunlara katlm ülke baznda de#il, 

kurumlarn talepleri do#rultusunda gerçekle"mektedir. Örnek vermek gerekirse, insan 

haklar, çal"ma standartlar, çevre ve yolsuzlukla mücadele konularn kapsayan ve on 

ilkeden olu"an Birle"mi" Milletler Küresel !lkeler Sözle"mesi’ne katlmak isteyen 

"irketler, bu ilkelere ba#llklarn belirten bir mektupla Birle"mi" Milletler’e 

ba"vurmaktadr (Aktan ve Vural 2007, s.10). Ba"vurusu olumlu sonuçlanan her "irket, 

bu ilkelerin uygulanmas sonucunda olu"an ilerlemeyi ylda bir kez raporlamakla 

yükümlüdür (Argüden 2002, s.30). 2009 yl itibariyle "imdiye kadar Türkiye’den 160 

kurum bu sözle"meyi imzalam" bulunmaktadr. Bu kurumlarn üçte ikisini "irketler 

olu"tururken, üçte birini ise STK’lar, üniversiteler gibi di#er kurum ve kurulu"lar 

olu"turmaktadr. Ancak, Türkiye’den katlan "irketlerin yüzde 23’ü gerekli raporlama 

i"lemini gerçekle"tirmedikleri için Küresel !lkeler Sözle"mesi’nin d"nda kalm"tr 

(Orhaner ve Do#an 2010, ss.44-45).  

Türkiye’de de Sermaye Piyasas Kurulu’nun (SPK) benzer bir giri"imi mevcuttur. 

OECD Kurumsal Yönetim !lkeleri esas alnarak geli"tirilen Kurumsal Yönetim !lkeleri 

2003 ylnda yaynlanm" ve 2005 ylnda da güncellenmi"tir. Kurumsal Yönetim 

!lkeleri’nin “Menfaat Sahipleri” ba"l# altnda; "irketlerin insan kaynaklar politikas, 

mü"teriler ve tedarikçilerle ili"kiler, etik kurallar ile sosyal sorumluluk gibi alt bölümler 

yer almaktadr. Bu ilkeler ile SPK, "irketlerin sosyal sorumluluklar konusunda 

bilinçlenmelerine katkda bulunmakta (Özgüç 2005, s.27) ve “Türkiye’de bu alanda 

yasal bir çerçeve olu"turulmasnda da liderlik rolünü üstlenmektedir” (Göceno#lu ve 
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Onan 2008, s.11). SPK ayn zamanda 2004 ylndan itibaren borsaya kotal "irketleri 

“Kurumsal Yönetim !lkeleri Uyum Raporu”nu hazrlamakla ve gerek yllk faaliyet 

raporlarnda gerekse internet sitelerinde bu rapora yer vermekle yükümlü tutmu"tur. 

Böylece "irketler çok kapsaml olmasa da ilk kez kurumsal sosyal sorumluluk alannda 

raporlama yapmaya ba"lam"tr (Özgüç 2005, s.27).  

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramnn Türkiye’deki geli"iminin bir de#erlendirmesini 

yapan Özgüç’e (2005, ss.34-35) göre; 

Türkiye’de bu kavramn do"u!u Avrupa ya da ABD’de oldu"u gibi menfaat 
sahiplerinden gelen bir bask neticesinde olu!maktan ziyade, yurt d!nda kurumsal 
sosyal sorumluluk uygulamalarnn önem kazanmas sonrasnda Türk firmalarnn i! 
yapabilmeleri için bu tür uygulamalar yapmalarnn önem arz etmesi, AB’ye 
[Avrupa Birli"i] uyum sürecinde bu kavram kapsamndaki uygulamalarn öneminin 
anla!lmas ve SPK tarafndan kurumsal yönetim kapsamnda kurumsal sosyal 
sorumluluk ilkelerini de barndran birtakm ilkelerin yaynlanmasnn ve bu ilkeler 
kar!sndaki durumun ortaya konulmas amacyla Kurumsal Yönetim Uyum 
Raporu’nun hazrlanmasnn zorunlu tutulmas etkili olmu!tur. 

Payda"larn etki ve gücünün zayfl# konusunda Özgüç’le hemfikir olan Göceno#lu ve 

Onan (2008, s.22) kurumsal sosyal sorumluluk bilincinin üniversiteler ve yerel 

yönetimler de dahil olmak üzere tüm payda" gruplarnda geli"tirilmesi gerekti#i 

görü"ündedirler. Türkiye’de "irketlerin kurumsal sosyal sorumluluk konusunda olumlu 

bir tutuma sahip olduklarn ve kurumsal sosyal sorumlulu#u ana i" stratejilerine entegre 

etmeye çal"tklarn açklayan yazarlar, uygulamalar konusunda ise "irketlerin yava" 

ama istikrarl bir hzda ilerlediklerini belirtmektedir. Küresel !lkeler Sözle"mesi gibi 

çe"itli giri"imlere katlm konusunda belirli bir a"ama kat edilmi" olsa da henüz istenilen 

seviyeye gelinmemi"tir. Ayrca sosyal sorumluluk alannda yaplan raporlama 

çal"malar yetersiz olmakla birlikte, "irketlerin sosyal sorumluluk faaliyetlerinin 

ba#msz kurulu"larla denetlenmesi gibi bir yakla"m da henüz söz konusu de#ildir 

(Göceno#lu ve Onan 2008, s.23). 
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2.2  SPOR  VE  KURUMSAL  SOSYAL  SORUMLULUK   

Günümüzde milyarlarca ki"i tarafndan takip edilen ve evrensel bir olgu olarak kabul 

edilen spor, zamanla ekonomik yap ve faaliyetler içerisinde de önemli bir yer edinerek, 

milyarca dolarlk bir endüstri haline gelmi"tir. Amerika Birle"ik Devletleri’nde 

otomotiv sektöründen iki kat, Hollywood’dan ise yedi kat daha büyük bir sektör olan 

spor endüstrisi, dünyada yüzde 10 orannda istikrarl bir art"la büyümeyi 

sürdürmektedir (Çal"lar 2009, s.17). 

Devecio#lu’na (2004, s.12) göre: 

Bir toplumsal kurum olan sporun, ekonomik ve kültürel örgütlenmeler içerisinde her 
geçen gün giderek büyüyen bir yapsnn bulunmas, bu toplumsal olgunun, 
dünyann de"i!en ekonomik ve sosyal ko!ullar göz önüne alnarak yeniden 
de"erlendirilmesini zorunlu hale getirmi!tir. 

Bu de#erlendirme yaplrken spor sektörünün de herhangi bir ticari sektör gibi topluma 

kar" sorumluluklar oldu#u göz ard edilmemelidir. Ancak ilgili literatür incelendi#inde 

kurumsal sosyal sorumlulu#un henüz spor sektörü için yeni bir kavram oldu#u 

görülmektedir. 

2.2.1  Sporun  Piramid  Yaplanmas  

Profesyonel spor yaplanmasnda spor örgütleri arasnda güçlü bir hiyerar"ik ili"ki 

bulunmaktadr. Sporcular kulüplerin, kulüpler ulusal federasyonlarn, ulusal 

federasyonlar ise uluslararas federasyonlarn bir parças durumundadr. Sporcu, kulüp 

ve federasyonlar arasndaki bu ili"ki sporun piramid bir yaplanmaya sahip oldu#unu 

göstermektedir. $ekil 2.7’de de gösterilen bu yaplanmann temelinde sporcular 

bulunurken, tepesinde ise ilgili spor bran"n yöneten uluslararas federasyonlar yer 

almaktadr (Dubey ve Schatzmann 2009). 
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"ekil 2.7 :  Spor örgütlerinin piramid yaps 

 

Kaynak: Jean-Philippe Dubey ve Vincent Schatzmann (2009). Module Law. !stanbul: 
Bahçe"ehir University, s.11 

Bu hiyerar"ik, piramid yaplanma Ein-Platz-Prinzip ilkesine dayanmaktadr. Bu ilkeye 

göre bir spor bran"nda, her co#rafi seviyede yalnzca bir federasyon bulunmas 

gerekmektedir. Fakat $ekil 2.7’de gösterilen modelin aksine, ragbi, tenis, boks gibi baz 

spor bran"larnda birden çok uluslararas federasyon bulunurken; golf gibi baz spor 

dallarnda ise uluslararas federasyon bulunmamaktadr. Baz durumlarda ise ulusal 

federasyonlar ve uluslararas federasyonlar arasnda konfederasyonlar yer almaktadr 

(Dubey ve Schatzmann 2009, s.11). Ayrca, bir spor bran"nn Olimpiyat Oyunlar’nda 

yer almas halinde ise ilgili ulusal federasyon ülkenin Ulusal Olimpiyat Komitesi’ne; 

uluslararas federasyon ise Uluslararas Olimpiyat Komitesi’ne (IOC - International 

Olympic Committee) ba#l olmak durumundadr. Bu durumda piramidin en üst 

basama#nda uluslararas federasyon de#il, IOC yer almaktadr. Ancak, IOC yalnzca 

Olimpiyat Oyunlar’na ili"kin düzenlemeleri yapmakta; Olimpiyat Oyunlar’nda yer 
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alan spor bran"lar ile ilgili uluslararas düzenlemeleri ise uluslararas federasyonlar 

gerçekle"tirmektedir (D. OSWALD, sözlü görü"me)1.  

Örne#in, dünya futbolunun düzenleyici kurulu"u olan Uluslararas Futbol 

Federasyonlar Birli#i (FIFA - Fédération Internationale de Football Association) 

IOC’ye; Türk futbolunun düzenleyici kurulu"u olan Türkiye Futbol Federasyonu (TFF) 

ise Türkiye Milli Olimpiyat Komitesi’ne (TMOK) ve FIFA’nn Avrupa ktasndaki 

konfederasyonu olan Avrupa Futbol Federasyonlar Birli#i’ne (UEFA - Union of 

European Football Associations) ba#l olarak faaliyet göstermektedir. Bu ba#lamda 

Türk futbolu özelinde futbolun piramid yaplanmas $ekil 2.8’de gösterilmi"tir. 

Futbolun bu piramid yapsnda yer alan sporcular ve spor örgütleri özellikle son yllarda 

çe"itli kurumsal sosyal sorumluluk çal"malar gerçekle"tirmektedir. Futbolcular ve 

futbol kulüpleri kurduklar vakflar aracl#yla bu tür faaliyetleri gerçekle"tirirken, 

federasyonlar ve ligler kendi projelerini gerçekle"tirmektedir. Leo Messsi Foundation, 

Fundación Priveda Samuel Eto’o, Manchester United Foundation, TFF Herkes için 

Futbol, Premier League Creating Chances bunlara örnek olarak verilebilir. Kurumsal 

sosyal sorumluluk birimleri bulunan UEFA ve FIFA ise hem kendi geli"tirdikleri 

projelerle hem de gerçekle"tirdikleri i" birlikleri ile sosyal sorumluluk çal"malarnda 

yer almaktadr. UEFA’nn “Respect” ve “Eat for Goals!” projeleri ve Homeless World 

Cup, Kzl Haç gibi organizasyonlara deste#i ile FIFA’nn Birle"mi" Milletler ve 

streetfootballworld gibi organizasyonlarla gerçekle"tirdi#i i" birli#i ve “Say No to 

Racism”,  “Football for Hope” gibi projelerini örnek olarak vermek mümkündür (F. 

ADDIECHI, yazl görü"me)2.   

 

 

                                                 
1 Denis Oswald, IOC üyesi. Sözlü görü"me 20 Mart 2010 tarihinde gerçekle"mi"tir.  
2 Federico Addiechi, FIFA Kurumsal Sosyal Sorumluluk Müdürü. Yazl görü"me 3 Haziran 2010 
tarihinde gerçekle"mi"tir. 
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"ekil 2.8 :  Futbolun piramid yaplanmas – Türkiye örne#i 

 

Kaynak: Talat Emre Koçak (2010). Sporun uluslararas yaplanmas. 
http://emrekocak.squarespace.com/makaleler/2010/10/14/sporun-uluslararas-
yaplanmas.html’den uyarlanm"tr 

 

2.2.2  Futbolun  Geli$imi  ve  Ticarile$me  Süreci    

Dünyann “en popüler sporu” olarak kabul edilen futbol (Guttman 1993, s.129), bugün 

ülkemizde “endüstriyel futbol” diye adlandrlan bir “i" örgütüne” dönü"mü"tür 

(Talimciler 2008, s.89). Guilianotti (1999, ss.31-32) futbolun zaman içerisindeki bu 

geli"imini üç döneme ayrm" ve bu dönemleri srasyla “geleneksel, modern ve post-

modern futbol” olarak adlandrm"tr. Benzer "ekilde Talimciler (2008, s.109) de 
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oyunun geli"imini “amatör, yar profesyonel ve profesyonel” olmak üzere üç a"ama ile 

açklarken, profesyonelle"me a"amasnda sportif etkinliklerin bir oyun olmann ötesinde 

ekonomik bir faaliyete dönü"tü#ü görü"ünü savunmaktadr.  

2.2.2.1  Geleneksel  futbol 

Asrlardr dünyann dört bir yannda oynanan ve bugün herkes tarafndan bilinen futbol; 

dil, din, rk, ku"ak gibi farkllklar a"arak “küresel bir tutku” haline gelmi"tir (Boniface 

2007, s.47 içinde Bromberger 2002). Türklerin tepük, Romallarn harpastum, 

!talyanlarn quico del calcio, Çinlilerin cuju, $ilililerin pilimatun olarak adlandrd#, 

genellikle halk arasnda oynanan ve standart kurallar olmayan futbol türevi bu 

oyunlarn, modern futbolun temelini olu"turdu#u dü"ünülmektedir. Günümüzde 

oynanan futbolun ise 19. yüzylda !ngiltere’de "ekillendi#i görü"ü kabul edilmektedir. 

Halk arasnda yaygn olan futbol, zamanla üst snfn da dikkatini çekmi" ve Eton, 

Harrow, Cambridge gibi seçkin !ngiliz okullarnda da oynanmaya ba"lam"tr. Bu 

okullardaki ö#renciler futbolun standartla"masn sa#lamak için çe"itli kurallar 

geli"tirmi" (Cambridge Kurallar gibi), 1863’te Futbol Federasyonu’nun (FA – Football 

Association) kurulmasyla da bu kurallar standartla"trlm"tr (Merih ve Ak"ar 2006; 

Giulianotti 1999).  

Dünyadaki ilk futbol federasyonunu kurarak oyunun kurallarn belirleyen ve futbolun 

örgütlenmesini sa#layan !ngilizler, çevrelerindeki ülkelere de örnek olmu"tur. !ngiltere 

ile olan ili"kileri nedeniyle Belçika (1895), Danimarka (1899), Hollanda (1899) ve 

Almanya (1900) gibi Kuzeybat Avrupa ülkeleri de FA’i örnek alarak kendi futbol 

federasyonlarn kurmu"tur (Boniface 2007; Merih ve Ak"ar 2006). !ngilizlerin dünya 

üzerindeki politik ve kültürel etkisi futbolun sadece Avrupa’da de#il, di#er ktalarda da 

tannmas açsndan önemlidir. Ticaret ve sömürgecilik neticesinde !ngilizler gittikleri 

ülkeleri futbol ile tan"trm" ve oyunun tüm dünyaya yaylmasn sa#lam"tr. Futbolun 

yaygnla"masn sa#layan en önemli özellik ise oyunun basitli#idir (Boniface 2007; 

Giulianotti 1999).  
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Ksa sürede tüm dünyann ilgisini çeken futbol, 1904 ylnda !sviçre’de FIFA’nn 

kurulmasyla daha organize bir hal alm"tr. FIFA’nn kurulmasnn ardndan IOC 

tarafndan da tannan futbol, Olimpiyat Oyunlar’na dahil edilen ilk takm sporu olma 

özelli#ini de ta"maktadr. !ngiltere’de "ekillenen modern futbol, Olimpiyat Oyunlar’na 

da yine ilk olarak !ngiltere’de katlm"tr. Futbol, 1908 Londra Olimpiyatlar’ndan 

itibaren, 1932 Los Angeles Olimpiyatlar d"nda, tüm Olimpiyat Oyunlar’nda yer 

alm"tr (http://www.olympic.org/fifa 2009).  

19. yüzyln sonu ve 20. yüzyln ba"n kapsayan ve !ngilizlerin hegemonyasnda geçen 

geleneksel dönemde oyunun kurallar belirlenmi", ulusal federasyonlar ve FIFA 

kurulmu"tur. Uluslararas maçlarn ço#unlukla kom"u ülkeler arasnda gerçekle"ti#i ve 

fikstürün düzensiz oldu#u bu dönemde ulusal oyun stillerinin "ekillenmeye ba"lad#; 

ancak antrenörlerin ve oyun takti#inin tam olarak geli"medi#i görülmektedir. Oyuncular 

ise henüz “yerel kahramanlar” olarak kabul edilmektedir (Guilianotti 1999).  

2.2.2.2  Modern  futbol 

Guilianotti’nin (1999, s.167) “erken, ara ve geç dönem” olmak üzere üç bölümde 

inceledi#i modern futbol 1920’ler ile 1990’lar arasndaki dönemi kapsamaktadr. !ki 

dünya sava" arasndaki dönemde (“erken dönem”) futbolun hitap etti#i kitle gitgide 

geni"lemi" (Lanfranchi 2004) ve futbol, “ulus-devletlere uluslararas kar"la"malara 

hazrlanrken ve kar"la"malar srasnda ulusal kimlik ispatn yineleme "ans” 

sa#lam"tr (Boniface 2007, s.51). Birinci Dünya Sava"’nn ardndan ma#lup ülkeler 

düzenlenen uluslararas kar"la"malarn d"nda kalm" olsa da Boniface (2007) 

uluslararas kar"la"malar ayn zamanda ülkeler arasndaki çat"malar a"mann bir yolu 

olarak görmektedir. Bu ba#lamda, FIFA’nn ilk kez 1930’da Uruguay’da düzenledi#i ve 

o tarihten beri dört ylda bir gerçekle"tirilen Dünya Kupas da en az Olimpiyat Oyunlar 

kadar önemlidir (Akyüz 2005; Guilianotti 1999).  

Avrupa ve Latin Amerika ülkelerinde milli spor halini alan futbol, özellikle sanayi 

kentlerindeki erkek i"çiler arasnda yaygnla"arak popüler kültürün bir parças haline 

gelmi"tir. Bu da futbolun tabana yaylmasn ve izleyici saysnn artmasn sa#lam"tr. 
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Ayrca, stadyumlar in"a edilmeye ba"lanm" ve gerçekle"tirilen radyo yaynlar 

sayesinde düzenlenen müsabakalar daha geni" bir kitleye ula"trlm"tr. Böylece 

futbolcular da yerel kahramanlar olmaktan çkp ulusal kahramanlara dönü"mü"tür 

(Guilianotti 1999). 

!kinci Dünya Sava"’nn bitiminden 1960’lara kadar olan ara dönemde ise ya"anan 

politik ve kültürel de#i"imlerin de etkisiyle futbolun uluslararas yaplanmasnda baz 

yenilikler gerçekle"tirilmi" ve Asya Futbol Konfederasyonu (AFC – Asian Football 

Confederation), Afrika Futbol Konfederasyonu (CAF – Confédération Africaine de 

Football) gibi konfederasyonlar kurulmu"tur. Avrupa Toplulu#u benzeri bir yaplanma 

olan ve kta futbolunun organizasyonunu sa#layan UEFA ise 1954 ylnda !sviçre’de 

kurulmu" olup, düzenledi#i "ampiyonalar ile Avrupa futbolunun geli"imine katkda 

bulunmu"tur (Boniface 2007; Guilianotti 1999). Konfederasyonlarn organize etti#i bu 

"ampiyonalar ve yaplan televizyon yaynlar ile futbolun popülaritesi artm" ve 

oyuncular uluslararas bir üne kavu"mu"tur (Guilianotti 1999). 

1960’larn ba"ndan 1980’lerin sonuna kadar olan yllar modern futbolun son dönemini 

olu"turmaktadr. 1961 ylnda !ngiltere’de tavan ücreti uygulamasna son verilmesi ile 

oyuncu ücretlerinde önemli bir art" ya"anm"tr (Aydn, Hatipo#lu ve Ceyhan 2008). 

Saha kenarna reklam alnmas, formalarda sponsor isim ve logolarna yer verilmesi, 

lisansl ürün sat"na ba"lanmas ile kulüpler kap gelirleri d"nda yeni gelir kalemleri 

elde etmi"tir. Ya"anan stadyum felaketleri neticesinde ise güvenlik önlemlerini arttrc 

yeni düzenlemeler getirilmi"tir (Guilianotti 1999). Talimciler (2008) özellikle 

1980’lerde ya"anan ekonomik geli"melerin ve bu geli"melerin ardndaki ideolojinin 

modern futbolu etkiledi#i görü"ündedir. Bu dönemde tüm dünyada hissedilen liberal 

dalgann tüketim kültürünü do#urdu#unu ve bunun da futbolun metala"ma sürecini 

hzlandrd#n dü"ünen yazara göre “Futbolun geni" kitleleri etkileyebilme gücü 

tüketim ideolojisi ile birle"tirildi#inde, içinde ya"ad#mz serbest piyasa ekonomisi için 

vazgeçilmez bir sektörün yaratlmas sa#lanm" olmaktadr” (s.92).  
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2.2.2.3  Post-modern  futbol 

“Futbolun ilk dönemlerinden 1990’lara gelene kadar, futbolda ekonomik ö#eler zaman 

zaman, ilkel ya da geli"mi" biçimleriyle yer bulmu"tur; ancak 90’larla birlikte futbolun 

kendisi bir ekonomik sektör” haline gelmi"tir (Aydn, Hatipo#lu ve Ceyhan 2008, s.297 

içinde Hatipo#lu ve Aydn 2007).  1990’lardan günümüze kadar gelen süreyi kapsayan 

post-modern futbol, futbolun ticarile"me sürecindeki son ve en önemli dönemi 

olu"turmaktadr. Bu dönemde gerçekle"tirilen yayn hakk sat"lar, sponsorluk 

anla"malar ve lisansl ürün sat"lar sonucunda futbol “yalnzca bir pazarlama arac 

de#il, pazarlanmas gereken bir ürün” haline gelmi"tir (Akyüz 2005, s.2). 

Akyüz (2005) futbola ticari gücünü kazandran ba"lca etmenin oyunun popülaritesi 

oldu#unu belirtirken, televizyonu ise bu gücün ortaya çkmasn sa#layan temel unsur 

olarak nitelendirmektedir. Televizyon yaynlar öncesinde maçlar ancak stadyumlarda, 

snrl sayda ki"i tarafndan izlenirken, gerçekle"tirilen yaynlar ile dünyann dört bir 

yan stadyuma dönü"türülmü"tür. Bu ba#lamda televizyon, “oyunun küreselle"mesinde 

ve ayn zamanda bir pazar olarak örgütlenmesinde çok kritik bir role sahip olmu"tur” 

(Aydn, Hatipo#lu ve Ceyhan 2008, s. 297).  

Televizyonda yaynlanan ilk maçlar daha çok ki"iye hitap etmesi nedeniyle uluslararas 

kar"la"malar olmu"tur. 1954’te !sviçre’de düzenlenen maçlar televizyonda yaynlanan 

ilk Dünya Kupas maçlar olurken, 1966’da ise ilk kez Dünya Kupas maçlar uydu 

aracl#yla tüm dünyada yaynlanm"tr. 1970’te Meksika’da gerçekle"tirilen Dünya 

Kupas’nda renkli yayna geçilirken, final maç otuz alt ülkede 400 milyon ki"i 

tarafndan izlenmi"tir (Boniface 2007; Klose 2004). 2006 ylna gelindi#inde ise Dünya 

Kupas kar"la"malar 214 ülkede gerçekle"tirilen yaynlarla toplamda 26.288.753.000 

seyirciye ula"trlm"tr (FIFA [tarih yok]).  

Futbola olan yo#un ilgi, yayn haklarna olan ilgiyi de do#rudan etkilemektedir. 

Futbolun çok sayda seyirci tarafndan yakndan takip edilmesi, televizyon kanallar 

arasndaki rekabeti arttrm"; bu da özellikle ödemeli kanallarn yayn haklar için 

astronomik tutarlar ödemesine neden olmu"tur (Akyüz 2005). Yayn hakk sat"lar 
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sayesinde spor organizasyonlarnn bütçelerinde de önemli art"lar ya"anm"tr. Zira 

eskiden takmlarn temel gelir kalemini gi"e gelirleri olu"tururken, bugün pek çok takm 

için yayn gelirleri toplam gelirler içindeki en büyük paya sahiptir. Örne#in, 1996-1997 

sezonunda Manchester United’n 134 milyon euro olan toplam gelirinin yüzde 14’ünü 

(19 milyon euro) yayn geliri olu"tururken; 2009-2010 sezonuna gelindi#inde takmn 

toplam geliri üç kat artarak 350 milyon euro, yayn geliri ise yedi kat artarak 128 

milyon euro olmu"tur. Yayn gelirinin toplam gelir içerisindeki pay ise yüzde 37’dir. 

Deloitte Futbol Para Ligi 2011 raporunda, 2009-2010 sezonu gelirleri baz alnarak 

yaplan sralamada ilk yirmide yer alan takmlarn yayn gelirleri toplam 1.9 milyar 

euro civarndayken, yüzde 44 pay ile yayn gelirleri, toplam gelirler içindeki en önemli 

gelir kalemidir (Deloitte 2011, s.36). Listede yer alan her bir kulübün toplam geliri ile 

yayn geliri ve yayn gelirinin toplam gelir içerisindeki yüzdesi $ekil 2.9’da 

gösterilmektedir.  

"ekil 2.9 :  Yayn gelirlerinin toplam gelirler içerisindeki yüzdesi (milyon €) 

 
Kaynak: Deloitte, 2011. The untouchables: football money league. 
http://www.deloitte.com/assets/Dcom-
UnitedKingdom/Local%20Assets/Documents/Industries/Sports%20Business%20Group
/UK_SBG_DFML2011.pdf p.38 
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2010 FIFA Dünya Kupas’nn gelirleri incelendi#inde de benzer bir tablo ile 

kar"la"lmaktadr. FIFA’nn Dünya Kupas’ndan elde etti#i 3.655 milyon dolarlk 

toplam gelirin 2.408 milyon dolarlk ksmn yayn gelirleri olu"turmaktadr. Bilet 

sat"larndan elde edilen gelirler ise 300 milyon dolar civarndadr, ancak bu miktar 

2010 FIFA Dünya Kupas Güney Afrika Organizasyon Komitesi’ne brakld# için 

toplam gelire dahil edilmemi"tir (FIFA 2011, s.36, s.77).   

Yaplan yayn anla"malar sayesinde sporun kitle ileti"im araçlar ile dünya çapnda 

milyarlarca ki"iye ula"mas spor endüstrisinin birçok marka için cazip bir pazar olarak 

alglanmasn sa#lam"tr. Dünyada 30 milyar dolarlk bir pazar olu"turan spor 

sponsorlu#u, Türkiye’de de yaygnla"maya ba"lam" ve bu alandaki ciro 500 milyon 

dolara ula"m"tr. Sponsor kurulu"larn yaptklar harcamalarn amatör spor dallarnda 

tamamn, profesyonel spor dallarnda ise yüzde 50’sini vergi matrahndan dü"mesine 

imkan veren Sponsorluk Yasas gibi düzenlemeler de ülkemizde spor sponsorlu#unun 

geli"imine katkda bulunmaktadr (Çal"lar 2009, s.148). Futbolun farkl kesimlerden 

çok sayda ki"iye ula"abilme gücü ve televizyonun bu gücü peki"tiren etkisi sayesinde 

bugün pek çok "irket futbolu bir pazarlama arac olarak görmektedir. $irketlerin futbol 

kulüplerine ya da Dünya Kupas ve $ampiyonlar Ligi gibi çe"itli futbol 

organizasyonlarna sponsor olmalarnn temel nedeni oyunun popülaritesinden 

yararlanarak "irketin ya da ürünün hem reklamn yapmak hem de marka de#erini 

arttrmaktr (Akyüz 2005, s.4). Kulüpler ve futbol ekonomisinin bütünü açsndan 

bakld#nda ise sponsorluk gelirleri çok önemli bir kaynak anlamna gelmektedir. 

Örne#in, 398 milyon euroluk geliriyle dünyann en zengin ikinci futbol kulübü olan ve 

"imdiye kadar hiç forma sponsoru almayan FC Barcelona, tarihinde bir ilk 

gerçekle"tirerek Qatar Sports Investment ile forma sponsorlu#u anla"mas yapm"tr. 

Anla"ma be" buçuk yllk olup 165 milyon euro garanti ödemeyi kapsamaktadr. Bu 

rakam "imdiye kadar forma sponsorlu#u için ödenen en yüksek mebla#dr (Deloitte 

2011, s.10).   

Futbolun ticarile"me sürecinin bir sonucu olarak futbol kulüpleri, ürettikleri ya da lisans 

vermek suretiyle ürettirdikleri logolu ürünleri mü"teriye dönü"en taraftarlarna 

pazarlayarak önemli gelirler elde etmeye ba"lam"tr (Akyüz 2005, s.5). Bir örnek 
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vermek gerekirse, David Beckham’ Manchester United’dan 52 milyon dolara transfer 

eden Real Madrid, yalnzca Beckham’n forma sat"ndan ylda 53 milyon dolar kazanç 

elde etmi"tir (Merih ve Ak"ar 2006, ss.14-15). Deloitte Futbol Para Ligi 2011 raporunun 

ilk on srasnda yer alan kulüplerin sponsorluk ve lisansl ürün sat"ndan elde ettikleri 

gelirler incelendi#inde, bu gelirlerin kulüplerin toplam gelirleri içerisinde yüzde 30’luk 

bir ksm olu"turdu#u görülmektedir (Tablo 2.6).  

Tablo 2.6 :  Sponsorluk ve lisansl ürün sat$ gelirlerinin toplam gelirler 
içerisindeki yüzdesi  

  

Toplam Gelir 

(milyon €) 

 

Sponsorluk ve Lisansl 

Ürün Sat$ Geliri 

(milyon €) 

 

Sponsorluk ve Lisansl ürün 

Sat$ Geliri / Toplam Gelir     

(%) 

Real Madrid 438.6 150.8 34 

FC Barcelona 398.1 122.2 31 

Manchester United 349.8 99.4 28 

Bayern Munich 323.0 172.9 53 

Arsenal 274.1 53.7 20 

Chelsea 255.9 68.8 27 

AC Milan 235.8 63.4 27 

Liverpool 225.3 75.8 34 

Internazionale 224.8 48.3 21 

Juventus 205.0 55.6 27 

Kaynak: Deloitte, 2011. The untouchables: football money league. 
http://www.deloitte.com/assets/Dcom-
UnitedKingdom/Local%20Assets/Documents/Industries/Sports%20Business%20Group
/UK_SBG_DFML2011.pdf ss.9-18’den alnan verilerle olu"turulmu"tur 

Futbolun ticarile"me süreci oyuncularn metala"mas ve markala"mas ba#lamnda da 

önemlidir. Futbolculara oynadklar maç için küçük ücretler ödenmesiyle ba"layan 

süreç, bugün milyon dolarlk sözle"melerle devam etmektedir. Her ne kadar !ngiltere’de 
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futbolcular 1885 ylnda resmen profesyonelle"mi" olsa da gelirleri FA tarafndan 

snrlandrlm"tr. 1901 ylnda maksimum ücret 4 sterlin olarak belirlenmi"tir 

(Giulianotti 1999, ss.5-6).  Modern döneme gelindi#inde ise tavan ücreti uygulamasna 

son verilmesiyle futbolcularn gelirlerinde ciddi bir art" ya"anmaya ba"lam"tr. Post-

modern dönemde futbolcular açsndan ya"anan en önemli geli"me Bosman karardr. 

1995’te Avrupa Adalet Mahkemesi, sporculara “Avrupa Toplulu#u Anla"mas’nn 39. 

Maddesinde öngörülen i"çilerin serbest dola"m ilkesinin uygulanmas (ve dolaysyla 

kontratn bitiminde transfer tazminatlarnn kaldrlmas)” ve “bir takmda oynayan AB 

vatanda" oyuncu saysna snr getirilmemesi (milliyet kotalarnn uygulanmamas)” 

kararlaryla serbest piyasa prensipleri futbol endüstrisinde de uygulanmaya ba"lam"tr 

(Boniface 2007, s.146). Bosman kararnn üç temel sonucu bulunmaktadr. Bunlardan 

ilki, oyuncularn dola"mnda ya"anan hzl art"tr. Bu dola"m neticesinde de 

kulüplerdeki yabanc oyuncu says ço#alm"tr. Bir di#er sonuç ise Avrupa 

futbolundaki güç dengesinin, zengin kulüpler lehine de#i"mesidir. Futbol pazarndaki en 

iyi oyuncular alabilmeleri nedeniyle zengin kulüpler ile dü"ük bütçeli kulüpler arasnda 

büyük güç fark olu"makta, böylece rekabet de olumsuz yönde etkilenmektedir. Son 

olarak, serbest dola"m hakk ve serbest piyasa ekonomisi neticesinde oyuncu ücretleri 

hzla artm"tr (Giulianotti 1999, ss.121-124). Bu da takmlarn gelirlerinin büyük 

ksmnn futbolcu ücretlerine harcanmasna ve pek çok takmn karlarnn azalmasna ve 

hatta borçlanmasna yol açmaktadr. Mesela, 2008-2009 sezonunda oyuncu 

ücretlerindeki art" (132 milyon sterlin), gelirlerdeki art"tan (49 milyon sterlin) fazla 

oldu#u için Premier League’in karll# yar yarya azalarak, 1999-2000 sezonundan beri 

görülen en dü"ük düzeye ula"m"tr (Deloitte 2010, s.7). Avrupa’nn “be" büyük” liginin 

(Premier League, Bundesliga, LA Liga, Serie A, Ligue 1) gelir ve giderleri arasndaki 

dengesizlik de 2008-2009 sezonunda daha kötüye gitmi"tir (Deloitte 2010, s.6). Bosman 

kararnn açkland# 1995 ylndan 2005 ylna kadar geçen on yllk süre içinde 

Premier League’de ya"anan gelir ve ücret art"lar Tablo 2.7’de verilmi"tir. Bu süre 

zarfnda gelirler yüzde 243 orannda artarken, ücretlerdeki art" yüzdesi ise yüzde 414 

olmu"tur. Ücretlerin toplam gelire oranndaki de#i"im ise yüzde 31 civarndadr (Merih 

ve Ak"ar 2006, s.429). 
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Tablo 2.7 :  Bosman sonras Premier League’deki ücret ve gelir düzeyleri  

(Milyon £) 
Yl Ücret Gelir Oran (%) 

1995-1996 243 516 47.00 

1996-1997 325 692 46.96 

1997-1998 454 867 52.36 

1998-1999 582 998 58.31 

1999-2000 712 1151 61.85 

2000-2001 838 1397 59.98 

2001-2002 1052 1688 62.34 

2002-2003 1134 1857 61.06 

2003-2004 1209 1976 61.18 

2004-2005 1250 2030 61.57 

Ortalama 779.90 1317.20 57.26 

10 yllk süreçte art" 

yüzdesi 

%414 %293 %31 

Kaynak: Kutlu Merih ve Tu#rul Ak"ar, 2006. Futbol ekonomisi. !stanbul: Literatür 
Yaynlar. s.430  

Son yirmi yl içinde futbolcu ücretlerinde meydana gelen ciddi art"lar ve sportif ba"ar 

için iyi futbolcu transferinin temel "artlardan biri oldu#u dü"ünüldü#ünde, gelir ak"nda 

süreklilik sa#layabilen ve giderlerini kontrol altnda tutabilen kulüpler hem sportif hem 

de finansal anlamda önemli bir avantaj sa#layacaktr. Bunu gerçekle"tirebilmek için ise 

kulüplerin profesyonelle"mesi ve kurumsalla"mas gerekmektedir. UEFA’nn 2013-

2014 sezonu itibariyle uygulamay planlad# “finansal fair-play” de göz önüne 

alnarak, kulüplerin gelir ve giderlerini dengelemek için çal"malara ba"lamas lazmdr 

(Deloitte 2010; Akyüz 2005). 
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2.2.3  Futbol  Kulüplerinin  "irketle$mesi  ve  Halka  Arz 

Futbolun ticarile"mesi sonucunda, ço#unlu#u dernek statüsünde kurulmu" olan ve bu 

nedenle ticari faaliyette bulunamayan futbol kulüpleri, "irketle"me yoluna giderek ticari 

birer örgüt halini alm"tr. Özellikle futbolun post-modern dönemi olarak adlandrlan 

süreçte Avrupa’da kulüpler "irketle"meye ve kurduklar "irketleri halka arz etmeye 

ba"larken, ABD ve Japonya gibi futbolun popüler olmad# yeni pazarlarda ligler de 

takmlar da birer "irket olarak örgütlenmi"tir. Futbolun günümüzdeki yaplanmasn ve 

yönetimini de#erlendiren Boniface (2007) FIFA’y Birle"mi" Milletler’e, ulusal 

federasyonlar devletlere, kulüpleri ise çokuluslu "irketlere benzetmektedir. Yabanc 

yatrmclarn kulüpleri satn almalar, takmlarn farkl ktalarda düzenlenen turnuvalara 

ve özel maçlara katlmak suretiyle ve kadrolarnda bulunan yabanc oyuncular sayesinde 

farkl pazarlara ula"malar yazarn bu görü"ünü destekleyen örnekler olarak verilebilir. 

Futbol kulüplerinin gelir ve giderlerinde ya"anan büyük art"lar kulüplerin profesyonel 

bir anlay"la yönetilmesi ihtiyacn do#urmu"tur. Artan gelirlerden daha fazla pay elde 

etmek, gelir kalemlerini çe"itlendirmek ve giderleri dengeleyip, daha iyi yönetebilmek 

için kulüplerin "irketle"mesi ve kurumsalla"mas gerekmektedir (Akyüz 2005, s.38). 

“$irketle"tikten sonra sermaye piyasalarna açlmak suretiyle para piyasalarna oranla 

daha ucuza kaynak sa#lama imkannn bulunmas” (Akyüz 2005,s.6) da futbol 

kulüplerinin "irketle"mesinin ve halka arznn bir di#er nedenidir. Zira hisse senetlerini 

halka arz eden bir ortaklk, yeni ortaklardan sa#layaca# fonlarla yeni yatrmlar ve/veya 

mevcut borçlar için finansman sa#lam" olur (Aydn, Turgut ve Bayrl 2007).  

2.2.3.1  Avrupa’da  $irketle$me  ve  halka  arz 

2008-2009 sezonu itibariyle 15.7 milyar euroluk önemli bir pazar konumunda olan 

Avrupa futbol piyasas tüm dünyay etkileyen küresel ekonomik krize ra#men 

büyümeyi sürdürmektedir (Deloitte 2010, s.6). Özellikle son yirmi ylda Avrupa futbol 

piyasasnda ya"anan geli"melerden kulüpler de etkilenmektedir. Endüstriyel futbolun 

yaratt# gelir pastasndan daha fazla almak isteyen kulüpler "irketle"erek halka 

açlmaya ba"lam"tr (Akyüz 2005). !lk kez 1983 ylnda !ngiltere’de bir kulüp halka 



69 
 

açlm" olsa da, futbol kulüplerinin halka arz ço#unlukla 1990 sonrasnda 

gerçekle"mi"tir (Merih ve Ak"ar 2005).   

Tottenham Hotspur’un 1983’teki bu giri"imine ilk ba"ta di#er kulüpler kaytsz kalsa da, 

yeni kaynak aray" ve kulüplerin "irketle"mesini kolayla"tran düzenlemelerin 

yaplmasyla 1995’te Manchester United ba"ta olmak üzere pek çok !ngiliz kulübü 

borsaya kote olmu"tur (Merih ve Ak"ar 2005). 2000 ylna kadar yirmi iki "irket 

!ngiltere’de borsada i"lem görürken, bu tarihten sonra on "irket öngörülen karll#n elde 

edilememesi, ana ortakl#n de#i"mesi gibi nedenlerle borsa kotundan çkm"tr. Bu 

"irketler; Bradford City, Nottingham Forest, Bolton Wanderers, Chelsea, Queens Park 

Rangers, Leeds United, Leicester City, Manchester United ve Sunderland’dir. Buna 

ra#men, Avrupa borsalarnda i"lem gören futbol "irketi saylarna bakld#nda on iki 

"irketle !ngiltere ilk srada yer almaktadr. !ngiltere’yi alt "irketle Danimarka, dört 

"irketle Türkiye, üçer "irketle !skoçya ve !talya, iki takmla Portekiz ve birer takmla 

Almanya ve Hollanda takip etmektedir (Akyüz 2005). Bu "irketler ve i"lem gördükleri 

borsalar Tablo 2.8’de yer almaktadr. 
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Tablo 2.8 :  Avrupa borsalarnda i$lem gören futbol $irketleri 

Ülke $irket Borsa 

!ngiltere Aston Villa Londra Borsas 

 Birmingham City Londra Borsas - AIM 

 Charlton Athletic Londra Borsas - AIM 

 Millwall Londra Borsas - AIM 

 Newcastle United Londra Borsas  

 Preston Londra Borsas - AIM 

 Sheffield United Londra Borsas - AIM 

 Southampton Londra Borsas - AIM 

 Tottenham Hotspur Londra Borsas - AIM 

 Watford Londra Borsas - AIM 

 Arsenal OFEX 

 Manchester City OFEX 

Danimarka Aalborg Boldspilklub OMX Kopenhag Borsas 

 SIF Fodbold Support OMX Kopenhag Borsas 

 Parken Sport&Entertainment OMX Kopenhag Borsas 

 Brondby OMX Kopenhag Borsas 

 Arthus Elite 

(AGF Kontraktfodbold) 

OMX Kopenhag Borsas 

 Akademisk Boldklub Kopenhag Borsas 

Türkiye Be"ikta" !MKB 

 Galatasaray !MKB 

 Fenerbahçe !MKB 

 Trabzonspor !MKB 
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!skoçya Celtic Londra Borsas 

 Heart of Midlothian Londra Borsas 

 Glasgow Rangers OFEX 

!talya Roma !talya Borsas 

 Juventus !talya Borsas 

 Lazio !talya Borsas 

Portekiz Porto Euronext Lisbon Borsas 

 Sporting Euronext Lisbon Borsas 

Almanya Borussia Dortmund Frankfurt Borsas 

Hollanda Ajax Euronext Amsterdam Borsas 

Kaynak: Mehmet Emin Akyüz, 2005. Futbol kulüplerinin "irketle"mesi ve halka 
açlmas: Avrupa futbol piyasasndaki geli"meler çerçevesinde Be"ikta", Fenerbahçe, 
Galatasaray ve Trabzonspor örne#inin de#erlendirilmesi. SPK [online], 
http://www.spk.gov.tr/yayin.aspx?type=yay02 s.6’dan uyarlanm"tr 

2.2.3.2  Türkiye’de  $irketle$me  ve  halka  arz   

19. yüzyln sonlarna do#ru ticaret nedeniyle Osmanl !mparatorlu#u’na gelen 

!ngilizlerin tantt# futbol, 20. yüzyln ba"larnda kurulan takmlar ve i"gal 

kuvvetleriyle yaplan maçlar nedeniyle özellikle !stanbul ve !zmir’de geli"imini 

sürdürmü"; 1923’te TFF’nin, 1959 ylnda da deplasmanl futbol liginin kurulmasyla 

tüm ülkeye yaylm"tr (Merih ve Ak"ar 2006). Türk futbolunun ticarile"mesi ise 1990’l 

yllarn ba"nda TFF’nin özerkle"mesi sonrasnda, özellikle havuz sisteminin 

uygulanmaya ba"lamasyla yayn hakk sat"larndan elde edilen gelirler sayesinde 

olmu"tur. 1996-1999 yllarn kapsayan ilk ihaleyi, 140 milyon dolar bedelle Cine 5 

alrken, 2010 ylnda gerçekle"tirilen ve dört sezonluk bir süreci kapsayan son medya 

haklar ihalesini ise 321 milyon dolar bedelle Digiturk kazanm"tr 

(http://www.tff.org/default.aspx?pageID=285&ftxtID=8876 (2010), Akyüz (2005)).   
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Türk futbol piyasasnn son on be" yl içerisinde bu denli büyümesinde en önemli etmen 

medya gelirleri olsa da, sponsorluk ve lisansl ürün sat"lar gibi gelir kalemleri de hem 

federasyonun hem de kulüplerin gelirlerini arttrmas ve çe"itlendirmesi bakmndan 

önemlidir. Sektördeki hzl büyüme sonucunda ortaya çkan profesyonelle"me ihtiyac, 

daha dü"ük maliyetli fon sa#lama ve ticari faaliyetlerde bulunabilme gibi sebeplerle 

Türk futbol kulüpleri de "irketle"meye ve sermaye piyasalarna açlmaya ba"lam"tr 

(Akyüz 2005). 

Sportif faaliyetlere katlmak amacyla kurulan derneklerin TFF ile Gençlik ve Spor 

Genel Müdürlü#ü (GSGM) tarafndan tutulan kütüklere kayt ve tescil edilmeleri 

gerekmektedir. Tescil i"lemleri gerçekle"en dernekler spor kulübü vasfn kazanm" 

olup yalnzca sportif faaliyetlerde bulunabilirler. Spor kulüpleri dernek statüsünden 

ba"ka anonim "irket olarak da kurulabilmektedir. Bu "ekilde örgütlenen futbol kulüpleri 

ise, TFF’ye tescilli, Türk Ticaret Kanunu hükümleri uyarnca profesyonel futbol 

hizmetleri sunan anonim "irket statüsündedirler (Aydn, Turgut ve Bayrl 2007, ss.62-

63). 

Dernek statüsünde örgütlenmi" olan futbol kulüplerinin "irketle"mesi ile ilgili olarak 

mevzuattan kaynaklanan engeller TFF ve GSGM’nin yaptklar düzenlemelerle ortadan 

kaldrlm"tr. 3813 sayl TFF Kurulu" ve Görevleri Hakknda Kanun’un 27. 

maddesinde yer alan “Futbol d"nda faaliyet gösteren kulüpler, futbol "ubelerini 

kanunlarda belirtilen "ekil ve esaslarda, kuracaklar veya kurulmu" anonim "irketlere 

devredebilirler” hükmü ve 3289 sayl Gençlik ve Spor Genel Müdürlü#ü’nün Görev ve 

Te"kilatlar Hakknda Kanun’un 24. maddesinin 3. fkrasnda yer alan “Spor kulüpleri, 

profesyonel takmlarn, Türk Ticaret Kanunu hükümlerine göre kuracaklar veya 

kurulmu" olan "irketlere devredebilirler veya profesyonel futbol takmlarn kiraya 

verebilirler” hükmü ile dernek statüsündeki futbol kulüplerinin "irketle"mesi 

sa#lanm"tr (Akyüz 2005, s.11). 5452 sayl Kurumlar Vergisi Kanunu’nun muaflklar 

düzenleyen 7. Maddesinin 8. Bendinde yer alan hüküm ile 31 Seri Nolu kurumlar 

Vergisi Genel Tebli#i’nin Muafiyetler bölümünde yer alan hüküm çerçevesinde, futbol 

kulüplerinin "irketle"mesi durumunda, aynen dernek statüsünde faaliyet 

gösterdiklerinde oldu#u gibi, kurumlar vergisinden muaf olduklar belirtilmi"tir. Ancak, 
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bu muafiyetten yararlanabilmek için "irketle"en futbol kulüplerinin yalnzca sportif 

faaliyetlerde bulunmalar gerekmektedir. Aksi takdirde, söz konusu muafiyetten 

yararlanmalar mümkün de#ildir. $irketle"en futbol kulüplerinin elde etti#i “yayn 

gelirleri, sponsorluk ve reklam gelirleri, stadyum gelirleri, spor tesislerinde bulunan 

büfelerin gelirleri” vergiden muaf tutulurken; “ticari ürün sat"lar, otopark i"letmecili#i 

ya da benzeri ticari faaliyetler” sonucu elde ettikleri gelirler ise vergi kapsamnda 

de#erlendirilmektedir. Bu nedenle, vergi muafiyetinden yararlanmak isteyen kulüpler, 

ticari faaliyetlerini gerçekle"tirmek için ayr "irketler kurmu"tur (Akyüz 2005, s.11).  

Türkiye’de futbol kulüplerinin "irketle"mesi 1980’lerde ba"lam",  "irketle"en ilk kulüp 

ise Malatyaspor olmu"tur. Malatyaspor’a ek olarak, Adanaspor, Antalyaspor, Be"ikta", 

Çanakkalespor, Fenerbahçe, Galatasaray, !stanbulspor, Kar"yaka, Siirtspor, 

Trabzonspor ve Vanspor da "irketle"mi"tir (Akyüz 2005). Türkiye’de futbol 

kulüplerinin halka açlabilmesi için, di#er firmalarda oldu#u gibi, anonim "irket 

"eklinde örgütlenmi" olmalar gerekmektedir. Ülkemizde "irketle"en birçok kulüp 

bulunmasna ra#men, bunlardan yalnzca dördü halka açlma yoluna gitmi"tir. Be"ikta", 

Galatasaray, Fenerbahçe ve Trabzonspor’un kurduklar anonim "irketlerin !stanbul 

Menkul Kymetler Borsas’na (!MKB) kote olmasyla !MKB Yönetim Kurulu 

“XSPOR” kodu ile spor sektör endeksinin Ulusal-Hizmetler ana sektörünün alt sektörü 

olarak hesaplanmasna karar vermi"tir (Aydn, Turgut ve Bayrl 2007, ss.63-64).    

2.2.3.2.1  Be!ikta! Futbol Yatrmlar Sanayi ve Ticaret A"   

Be"ikta" Jimnastik Kulübü Derne#i (BJK), 1995’te (o zamanki ad Be"ikta" Jimnastik 

Kulübü Spor Malzemeleri Spor Yatrmlar A$ olan) Be"ikta" Futbol Yatrmlar Sanayi 

ve Ticaret A$’yi (Futbol A$) yüzde 100 BJK i"tiraki olarak kurmu"tur (Aydn, Turgut 

ve Bayrl 2007). 2002 ylnda sermaye artrm yoluyla halka arz gerçekle"tirilen 

"irket, ödenmi" sermayesinin hisselerinin yüzde 15’ini halka arz etmi"tir. Halka arz ile 

18.773.750 YTL gelir elde edilirken, BJK’nn "irketteki pay 84,9’a dü"mü"tür (Akyüz 

2005, s.27). 30.10.2010 tarihi itibariyle "irketin ortaklk yapsna bakld#nda, "irket 

sermayesinin yüzde 34,88’inin halka arz edilmi" oldu#u ve BJK’nn sermaye içindeki 
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paynn yüzde 65,12’ye dü"tü#ü görülmektedir (Be"ikta" Futbol Yatrmlar Sanayi ve 

Ticaret A$ 2011, s.4).  

2002 ylnda imzalanan lisans sözle"mesi ile BJK bünyesinde bulunan futbol "ubesi, 

tüm aktif ve pasifleriyle birlikte Futbol A$’ye devredilirken; "irket, vergi muafiyetinden 

yararlanabilmek için ticari faaliyetlerini di#er i"tirakleri vastasyla gerçekle"tirmektedir 

(Akyüz 2005). Futbol A$’nin; Be"ikta" marka ve logolu ürünlerin üretim ve 

pazarlamasn gerçekle"tiren Be"ikta" Sportif Ürünler Sanayi ve Ticaret A$’de yüzde 

99,9 oranla, Be"ikta" Turizm !"letmeleri ve Yatrmlar Sanayi ve Ticaret A$’de yüzde 

99,9 oranla, Be"ikta" Sigorta Araclk Hizmetleri A$’de yüzde 99,9 oranla, Be"ikta" 

!leti"im Hizmetleri Sanayi ve Ticaret A$’de yüzde 92 oranla do#rudan; Sportif A$’nin 

ba#l ortakl# olan Be"ikta" Televizyon Yaynclk A$’de ise yüzde 99,9 oranla dolayl 

i"tirakleri bulunmaktadr (Be"ikta" Futbol Yatrmlar Sanayi ve Ticaret A$ 2011, s.4).  

2.2.3.2.2  Fenerbahçe Sportif Hizmetler Sanayi ve Ticaret A"  

Fenerbahçe Spor Kulübü Derne#i (FB) bünyesinde faaliyet gösteren "irketlerden ilki 

FB’nin yüzde 99,9’una sahip oldu#u Fenerbahçe Spor Ürünleri Sanayi ve Ticaret A$ 

iken; ikincisi ise 1998 ylnda 1907 Fenerbahçe Sportif Hizmetler Sanayi ve Ticaret A$ 

adyla kurulan ve 2000 ylnda Fenerbahçe Sportif Hizmetler Sanayi ve Ticaret A$ (FB 

Sportif A$) olarak yeniden adlandrlan "irkettir. FB Sportif A$’nin 2004 ylnda 

ödenmi" sermayesinin yüzde 15’inin halka arz edilmesiyle FB’nin "irketteki pay yüzde 

84,9’a dü"erken, bu i"lem sonucunda 39.375.000 YTL gelir elde edilmi"tir (Akyüz 

2005, ss.16-17).  

FB Sportif A$, FB ile imzalad# Lisans Sözle"mesi ile Fenerbahçe marka ve pazarlama 

haklarn; Profesyonel Futbol Takm Kira Sözle"mesi ile de takm otuz yll#na 

kiralam"tr. Galatasaray Sportif A$’nin birle"me öncesinde yapt# gibi, FB Sportif A$ 

de imzalad# bu sözle"melerle kulübün gelirlerini devralrken, giderlerin büyük ksmn 

kulüp bünyesinde brakm"tr (Akyüz 2005, s.18). Fakat FB, 2013-2014 sezonunu 

itibariyle yürürlü#e girmesi planlanan UEFA mali kriterleri (finansal fair-play) gere#i 

daha sa#lkl bir yapya kavu"mak için futbol takmnn gelir ve giderlerini ayn yapda 
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toplamaya karar vermi"tir. Yeniden yaplanma çal"malarna ba"layan kulüp 11.01.2011 

tarihinde halka açk hisselerini satn almak için gönüllü ça#r yapm"tr. 08.04.2011 

tarihinde sona eren süreçte ça#rya cevap veren yatrmc olmam"tr (Fenerbahçe 

Sportif Hizmetler Sanayi ve Ticaret A$, 2011). Bu "irketlerin yan sra Fenerbahçe 

Turizm ve Catering !"letmeleri Sanayi ve Ticaret Limited $irketi, Fenerbahçe !leti"im 

Hizmetleri A$ ve FBTV Fenerbahçe Televizyon Haber ve Görsel Yaynclk A$ gibi 

"irketler de kulübün i"tirakleri arasnda yer almaktadr (E. DUMANLI, sözlü görü"me)3. 

2.2.3.2.3  Galatasaray Sportif Snai ve Ticari Yatrmlar A" 

Galatasaray Spor Kulübü Derne#i’nin (GS) "irketle"me yaps incelendi#inde, 2005 yl 

itibariyle derne#in, yüzde 98,6’sna i"tirak etti#i Galatasaray Spor ve Futbol 

!"letmecili#i Ticaret A$ (GS Futbol A$) üzerinden be" "irketi kontrol etti#i 

görülmektedir. Galatasaray Spor ve Stad !"letmecili#i A$, Galatasaray Sigorta Araclk 

Hizmetleri A$, Galatasaray Pazarlama Ticaret Sanayi Turizm Yatrm ve Spor 

Faaliyetleri A$ ve Beylerbeyi Sportif Faaliyetler Ticaret A$’nin tamamna sahip olan 

GS Futbol A$, 1997’de kurulan ve 2002’de ödenmi" sermayesinin yüzde 16’s halka arz 

edilen Galatasaray Sportif Snai ve Ticari Yatrmlar A$’nin (GS Sportif A$) yüzde 

83,98’ine sahiptir (Akyüz 2005, s.21). Gerçekle"tirilen halka arz i"leminden 28.327.200 

YTL gelir elde edilirken, 2009 ylna gelindi#inde "irketin halka açk ksmnn yüzde 

37,05, GS Futbol A$’nin paynn ise yüzde 62,95 oldu#u görülmektedir (Galatasaray 

Sportif Snai ve Ticari Yatrmlar A$ 2009, s.5). 2006 ylnda alnan Yönetim Kurulu 

kararyla GS Sportif A$ ile GS Futbol A$’nin birle"me süreci ba"lam"tr (Galatasaray 

Sportif A$ 2009). Bu süreç SPK’nn "irketlerin GS Sportif A$ bünyesinde birle"mesine 

ili"kin onay kararnn 30.07.2010 tarihli SPK bülteninde yaynlanmasyla son bulmu"tur 

(http://www.galatasaray.org/kulup/haber/7505.php 2010).  

GS Sportif A$ 2000 ylnda GS ile imzalad# Lisans Anla"mas ile futbol takmna 

ili"kin bütün medya, reklam, imaj ve pazarlama haklar ile Galatasaray markalarnn 

ticari kullanm hakkna otuz yl süreyle sahip olmu"; Futbol Takm Kira Sözle"mesi ile 

                                                 
3 Engin Dumanl, Fenerbahçe Sportif Hizmetler Sanayi ve Ticaret A$ Genel Müdürü. Sözlü görü"me 
09.06.2011 tarihinde gerçekle"mi"tir. 
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ise profesyonel futbol takmn otuz yl süreyle kiralam"tr. 2004 ylnda imzalanan 

Devir Sözle"mesi ile GS, Futbol Takm Kira Sözle"mesi’nden do#an hak ve 

yükümlülüklerini GS Futbol A$’ye devretmi"tir (Galatasaray Sportif Snai ve Ticari 

Yatrmlar A$ 2009, s.59). Böylece stadyum gelirleri d"ndaki gelirler GS Sportif 

A$’ye devredilirken, futbolcu transfer ücretleri, teknik kadro maa"lar gibi en önemli 

takm giderleri ise kulüp (Devir Sözle"mesi sonrasndaysa Futbol A$) bünyesinde 

kalm"tr (Merih ve Ak"ar 2006). $irket birle"mesi ile GS Sportif A$ de, Be"ikta" 

örne#inde oldu#u gibi, gelirlere ek olarak giderlerini de halka açt# "irkete devretmi"tir. 

Ayrca 17.05.2010 tarihinden itibariyle Galatasaray Profesyonel A Takm ve Futbol 

Akademisi tüm hak ve borçlar ile GS Sportif A$ tarafndan satn ve devralnm"tr 

(Galatasaray Sportif Snai ve Ticari Yatrmlar A$ 2011).  

2.2.3.2.4  Trabzonspor Sportif Yatrm ve Ticaret A" 

Trabzonspor Kulübü Derne#i’nin (TS) do#rudan ve dolayl olarak sahip oldu#u be" 

"irket bulunmaktadr. Bunlar; TS’nin yüzde 99,9’una i"tirak etti#i Trabzonspor Futbol 

!"letmecili#i Ticaret A$ (TS Futbol A$) ile TS Futbol A$’nin i"tirakleri olan 

Trabzonspor Sportif Yatrm ve Ticaret A$, Trabzonspor Ticari Ürünler Ticaret A$, 

Bordo Mavi Enerji Elektrik Üretim Ticaret Limited $irketi, 1461 Trabzon Futbol 

!"letmecili#i Ticaret A$, Trabzonspor Telekomünikasyon Hizmetleri A$’dir 

(Trabzonspor Kulübü 2010).  

1994’te Trabzonspor Gda Yatrm Ticaret A$ adyla faaliyete ba"layan Trabzonspor 

Sportif Yatrm ve Ticaret A$ (TS Sportif A$), 2005 ylnda sermayesinin yüzde 25’ini 

halka arz etmi"tir. Halka arzdan elde edilen gelir 32.812.500 YTL iken, TS Futbol 

A$’nin "irketteki pay yüzde 74,99’dur. Kulübün profesyonel futbol "ubesini tüm aktif 

ve pasifiyle birlikte süresiz olarak devralan TS Futbol A$, takm 2005 ylnda otuz 

yll#na TS Sportif A$’ye kiralam"tr. Ayrca imzalanan lisans sözle"mesi uyarnca 

Trabzonspor marka ve pazarlama haklar da otuz yll#na TS Sportif A$’ye 

devredilmi"tir (Akyüz 2005, ss.12-13).  
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TS Sportif A$ ticari faaliyette bulunmamas nedeniyle kurumlar vergisinden muaftr. 

Bu yapnn bozulmamas için 2004 ylnda Trabzonspor Ticari Ürünler Ticaret A$, TS 

Futbol A$’nin i"tiraki olarak kurulmu"tur. Trabzonspor markal ürünler ile ilgili ticari 

faaliyetler gerçekle"tiren bu "irketin gelirleri ise, TS Sportif A$ tarafndan otuz yll#na 

temlik edilmi"tir. Böylece TS Sportif A$, Trabzonspor’a ait bütün gelirleri bünyesinde 

toplarken, transfer ve maa" ücretleri gibi futbol kulübüne ait giderleri ise 

içermemektedir (Aydn, Turgut ve Bayrl 2007, s.67-68). Ancak FB Sportif A$ gibi TS 

Sportif A$ de gelir ve giderlerini ayn yapda bir araya getirmek için "irket birle"tirme 

çal"malarna ba"lam"tr. $irket, halka açk hisselerin satn alm için yatrmclarna 

ça#r yapm"tr. Ça#r sürecinin sonunda hiçbir yatrmcnn hisse iadesine gitmemesi 

yatrmclarn yeni yaplanmay onayladklarn göstermektedir (Sel 2011).  

2.2.4  Ticarile$en  Sporda  Kurumsal  Sosyal  Sorumluluk 

Hem i"letmelerde hem de i"letme disiplininde önemli bir yer edinmesine ra#men, spor 

sektörü ve spor yönetimi disiplini özelinde ele alnd#nda kurumsal sosyal 

sorumlulu#un henüz yeni bir kavram oldu#u görülmektedir. Günümüzde kurumsal 

sosyal sorumlulu#a ili"kin pek çok çal"ma bulunsa da sporda kurumsal sosyal 

sorumlulu#a yönelik çal"malar 2000 sonras dönemde literatürde yer almaya 

ba"lam"tr. Gerçekle"tirilen çal"malar ile sporda kurumsal sosyal sorumlulu#un teorik 

ve uygulamaya yönelik temelleri atlm" ve konu akademisyenlerin ve yöneticilerin 

ilgisine sunulmu"tur (Bradish ve Cronin 2009).  

Pek çok spor bran"nn, özellikle de futbolun, son yllarda profesyonelle"mesi ile 

birlikte sporun ba"l ba"na bir sektör haline geldi#ini belirten Brietbarth ve Harris’e  

(2007) göre spor örgütlerinin artk di#er sektörlerdeki i"letmelerden bir fark 

bulunmamaktadr. Smith ve Westerbeek’e (2007) göre ise, spor örgütleri de di#er 

i"letmeler gibi toplumun bir parças oldu#undan toplumsal fayda sa#lamak ve toplumun 

beklentilerini kar"lamak durumundadr. Bu nedenle spor piramidinin farkl 

seviyelerindeki profesyonel spor organizasyonlar son dönemde sosyal sorumluluk 

faaliyetleri gerçekle"tirmeye ba"lam"tr (Babiak ve Wolfe 2006).  
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Kurumsal sosyal sorumluluk ve spor arasnda çift yönlü bir ili"ki oldu#unu savunan 

Godfrey (2009) kurumsal sosyal sorumlulu#un spor; sporun da kurumsal sosyal 

sorumluluk için faydal olaca#n dü"ünmektedir. Yazara göre spor örgütlerinin 

kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarna katlm kavramn kapsamn geni"letmekte 

ve geçerlili#ini arttrmaktadr. Godfrey (2009) spor örgütlerinin toplumun ya"am 

kalitesini arttrmak için sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmesi gerekti#i 

görü"ünü dile getirirken, Smith ve Westerbeek (2007) ise "irketlerin kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirirken sporu bir araç olarak kullanabileceklerini 

belirtmektedirler. Sahip oldu#u güç sayesinde topluma olumlu katk sa#lamada sporun 

kullanlabilecek en etkin araç oldu#unu iddia eden yazarlar, kurumsal sosyal sorumluluk 

paydasnda sporun etki gücünün "irketlerin ekonomik gücü ile birle"mesi sonucunda ise 

en büyük fayday toplumun sa#layaca#na inanmaktadrlar.  

Sosyal etki ve kurumsal sosyal sorumluluk konusunda spor örgütlerinin di#er 

i"letmelerden bir fark olmad# vurgulansa da (Godfrey (2009), Smith ve Westerbeek 

(2007)) spor örgütleri yaplar ve rolleri gere#i di#er sektörlerdeki "irketlerden farkl 

olarak baz avantajlara sahiptir. Medyada görünürlüklerinin fazla ve ileti"im güçlerinin 

yüksek olmas, bünyelerinde yldz oyuncular bulundurmalar, gençlere hitap etmeleri, 

sa#lkl ya"am, çevre ve sürdürülebilirlik, kültürel anlay" ve entegrasyon gibi konularda 

farkndalk yaratmalar ve toplumsal etkile"im sa#lamalar dolaysyla spor örgütleri 

e#itim, sa#lk, çevre gibi konularda di#er i"letmelere kyasla topluma daha etkili 

mesajlar verebilmektedir. Dolaysyla spor örgütlerine özgün bu niteliklerden 

faydalanmak isteyen "irketler ve kar amac gütmeyen örgütler, sosyal sorumluluk 

faaliyetlerinin etkisini arttrmak ve iyi birer kurumsal vatanda" olarak alglanabilmek 

için spor örgütleriyle ortak çal"malar yürütmeyi tercih etmektedir (Smith ve 

Westerbeek 2007; Babiak ve Wolfe 2006). Filo’nun (2007) spor sponsorlu#u ve 

kurumsal sosyal sorumluluk üzerine gerçekle"tirdi#i çal"ma, Texas’ta düzenlenen bir 

maratona katlan ki"ilerin, etkinli#in sponsorlu#unu yapan ve kar amac gütmeyen 

örgütlerle i"birli#i yürüten "irketin ürünlerini satn alma kararlarn olumlu yönde 

etkiledi#ini ortaya koymu"tur.   
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Sporda kurumsal sosyal sorumluluk yalnzca "irketlere ve kar amac gütmeyen örgütlere 

de#il, spor örgütlerine ve toplumsal kalknmaya da önemli faydalar sa#lamaktadr. 

Walker ve Kent (2009) taraftarlar arasnda gerçekle"tirdikleri ara"trmada kurumsal 

sosyal sorumluluk faaliyetlerinin kurumun alglanan itibarn olumlu yönde etkiledi#i; 

bunun da tüketici davran"larna olumlu bir "ekilde yansd# ve kuruma rekabet avantaj 

sa#lad# sonucuna ula"m"lardr. Spor etkinlikleri ekseninde gerçekle"tirilen sosyal 

sorumluluk faaliyetlerinin toplumsal kalknmaya etkisini inceleyen Misener and Mason 

(2009) gerçekle"tirdikleri derinlemesine mülakatlar sonrasnda spor etkinlikleri ve 

onlarn çevresinde yürütülen sosyal sorumluluk çal"malarnn toplumsal kalknma 

hedeflerini gerçekle"tirmeye katkda bulundu#u, ancak olu"an etkinin farkl boyutlarda 

algland# sonucuna varm"lardr. Benzer "ekilde, 2006 ylnda Detroit’te 

gerçekle"tirilen Super Bowl XL Amerikan futbolu etkinli#i kapsamnda e#itim ve 

kültürel çe"itlilik gibi alanlarda düzenlenen sosyal sorumluluk çal"malarn inceleyen 

Babiak and Wolfe (2006) bu çal"malarn hem etkinli#in düzenlendi#i "ehre hem de 

etkinli#i düzenleyen kurumun imajna olumlu katk yapt#n belirtmektedirler.  

Godfrey (2009) sporun tüm dünyada ekonomik ve sosyal bir kurum halini almas 

nedeniyle oyuncularn, yöneticilerin, spor örgütlerinde çal"an ki"ilerin sosyal 

sorumluluklarnn ne oldu#unun belirlenmesi gerekti#ini söylemektedir. Smith ve 

Westerbeek (2007, ss.5-6) spor örgütlerinin sosyal sorumluluklarn; fair-play 

kurallarnn uygulanmas, katlmclarn ve seyircilerin güvenli#inin sa#lanmas, 

sonuçlara müdahale edilmemesi, yönetimin "effafl#, gençlerin katlmnn sa#lanmas, 

toplumsal ihtiyaçlarn kar"lanmas, sa#lkl ya"am için egzersizin te"vik edilmesi, çevre 

ve sürdürülebilirlik konusunda hassasiyet gösterilmesi, katlmclarn fiziksel, sosyal ve 

ki"isel geli"imine katkda bulunulmas ve vasfl e#itmenler liderli#inde çal"malarn 

gerçekle"tirilmesi olarak listelemektedirler. Sheth (2006, s.71) ise Amerika’nn dört 

büyük liginde (ABD Ulusal Amerikan Futbolu Ligi - National Football League [NFL], 

ABD Ulusal Basketbol Ligi - National Basketball Association [NBA], ABD Ulusal 

Hokey Ligi - National Hockey League [NHL], ABD Beysbol Ligi - Major League 

Baseball [MLB]) yer alan takmlarn sahipleri ve toplumsal ili"kiler (community 

relations) müdürlerinin yaptklar tanmlardan yola çkarak, spor endüstrisinin kurumsal 

sosyal sorumlulu#a bak"n, “toplumun liderleri olarak spor "irketleri, takmlarnn 
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ahlaki, hayrseverlik ve yasal sorumluluklarn yerine getirmek için yerel, stratejik ve 

relational bir yakla"m sergilemektedir.” diye ifade etmektedir.  

Kurumsal sosyal sorumlulu#un tanm ve rolü kadar, kavrama ili"kin ortaya atlan teori 

ve modelleri spor özelinde de#erlendiren çal"malar (Sheth (2006), Breitbarth ve Harris 

(2008), Babiak and Wolfe (2009), Sheth ve Babiak (2009)) da literatür açsndan önem 

ta"maktadr.  

2.2.4.1  Payda$  teorisi  ve  spor    

Futbol endüstrisinde kurumsal sosyal sorumlulu#un yerini ara"trdklar çal"malarnda 

Breitbarth ve Harris (2008) geleneksel anlamda futbol kulüplerinin yaplar gere#i 

toplumla ve toplumun di#er üyeleriyle iç içe oldu#unu; bu nedenle de payda" teorisinin 

futbol kulüpleri için yeni bir kavram olmad#n savunmaktadrlar. Ancak yazarlar, 

payda" teorisi kapsamnda yer alan payda"larn tanmlanmas, payda" ili"kilerinde 

"effafl#n sa#lanmas, oyunun d"nda yer alan payda"larla olan etkile"im, payda"larn 

stratejik yönetimi gibi baz dü"üncelerin modern ve profesyonel futbol yönetimi için 

yeni oldu#unu belirtmektedirler.  

White (2009) ise her spor örgütünün etkiledi#i ve etkilendi#i gruplar belirlemesinin, bu 

gruplarla sa#lanacak olan ileti"im için önemli oldu#unu vurgulamaktadr. Böylece spor 

örgütünün her bir payda"la olan ili"kisi ve her bir payda"tan beklentisi daha net 

görülebilecektir. Yazar her spor örgütü için özgün bir payda" tablosu 

olu"turulabilece#ini belirtmekle birlikte genel olarak bir spor kulübü için önemli olan 

gruplarn yer ald# bir payda" tablosu da sunmaktadr ($ekil 2.10). 
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"ekil 2.10 :  Spor örgütünde payda$lar  

 

Kaynak: Jon White (2009). Module Communication. !stanbul: Bahçe"ehir University, 
s.7’den uyarlanm"tr 

Profesyonel sporda kurumsal sosyal sorumlulu#u etkileyen iç ve d" faktörleri inceleyen 

Babiak and Wolfe (2009) çal"malarnda NFL, MLB, NHL ve NBA takmlarnn 

yöneticileri ile yaptklar görü"meler sonucunda spor kulüplerinin sosyal sorumluluk 

çal"malarn etkilemede d" payda"larn daha önemli bir faktör oldu#unu 

belirtmi"lerdir. Yazarlar, spor sektöründe yaplan sosyal sorumluluk çal"malarnn 

genellikle d" payda"larn basks ile "ekillendi#i; bu nedenle de bu çal"malarn uzun 

vadeli olarak gerçekle"tirilemeyece#i görü"ündedirler. Sonuç olarak yazarlar, kurumsal 

sosyal sorumluluk çal"malarnn ba"arl olmas ve topluma maksimum katkda 

bulunmas için spor örgütlerinin yalnzca d" payda"lardan gelen basky de#il, iç 

kaynaklarn ve özde#erlerini de göz önüne almalar gerekti#ini vurgulamaktadrlar. 

Spor 
Kulübü

Sporu 
yöneten 
kurumlar 
(FIFA, 
UEFA, 
TFF) Devlet

Katlmclar 
(Sporcular)

Taraftarlar

Çal"anlar

Gönüllüler

Toplum

Tedarikçiler

Sponsorlar

Medya
(Uluslararas, 
ulusal, yerel)



82 
 

2.2.4.2  Kurumsal  Sosyal  Sorumluluk  Piramidi  ve  Spor    

Carroll’un kurumsal sosyal sorumluluk piramidini baz alarak gerçekle"tirdi#i çal"mada 

Sheth (2006) NFL, NBA, NHL ve MLB’de yer alan spor "irketlerinin ekonomik, yasal, 

etik ve hayrseverlik sorumluluklarn ele alm"tr. Çal"ma kapsamnda bu liglerdeki 

takmlarn sahipleri ve toplumsal ili"kiler müdürlerine yollanan anketler sonucunda elde 

edilen nicel ve nitel veriler "#nda yazar, profesyonel spor yöneticilerinin kurumsal 

sosyal sorumluluk bile"enlerine verdikleri önemin Carroll’un kurumsal sosyal 

sorumluluk piramidindeki sralamadan farkl oldu#u sonucuna ula"m"tr. 

Ekonomik sorumluluklar konusunda Sheth (2006, ss.9-10) spor "irketlerinin fazla 

sayda istihdam sa#lamasa da faaliyet gösterdikleri "ehrin ekonomik geli"imine katkda 

bulundu#unu belirtmektedir. Yazar spor "irketlerinin de di#er i"letmeler gibi kar elde 

etmeye çal"t#n; ancak di#er i"letmelerden farkl olarak nakit ak" ve aktif varl#na 

göre de#il gelirlerine göre spor "irketlerinin de#erlerinin belirlenmesi gerekti#ini 

söylemektedir. Bu ba#lamda gelir ve kurumsal sosyal sorumluluk arasnda bir ili"ki 

olup olmad#n inceleyen Sheth ve Babiak (2009) daha fazla gelire sahip olan spor 

"irketlerinin kurumsal sosyal sorumluluk algsnn daha dü"ük gelire sahip olan spor 

"irketlere oranla daha yüksek oldu#u sonucuna varm"lardr. 

Yasal sorumluluklara ili"kin Sheth (2006, ss.10-11) spor "irketlerinin de di#er i"letmeler 

gibi yasalar ve yönetmelikler çerçevesinde faaliyet gösterdi#ini; ancak statüleri 

sayesinde baz hukuki faydalara sahip olduklar için yasal sorumluluklar konusunda 

daha da dikkatli olmalar gerekti#ini vurgulamaktadr. Medya haklar, ticari marka 

haklar, oyuncu sözle"meleri, yasakl madde kullanm gibi konular spor "irketlerinin 

dikkat etmesi gereken yasal konular arasnda sayan yazar, oyuncularn yasa d" 

faaliyetleri sonucunda spor "irketlerinin de imajnn etkilendi#ini ve bu nedenle itibar 

yönetimine giden "irketlerin hayrseverlik çal"malarn arttrd#n söylemektedir. 
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Sheth’e (2006, s.13) göre etik sorumluluklar tanmlamak zor olsa da bir spor örgütü 

etik olmayan bir davran" sergiledi#inde bu kolayca anla"lmaktadr. Mesela birçok 

oyuncunun dopingli çkmas sonucunda MLB’nin de imaj zedelenmi"; lige yönelik 

olumsuz algy düzeltmek için ise MLB daha sk düzenlemeler yapma yoluna gitmi"tir. 

NFL ise 2006 ylnda Detroit’te gerçekle"tirilen Super Bowl XL etkinli#i ile ilgili olarak 

toplumun beklentilerini kar"lamak ve kayglarn gidermek için Babiak ve Wolfe’un 

(2006) Carroll’un modelinden yola çkarak etik ve hayrseverlik sorumluluklar 

kapsamnda ele ald# bir dizi çal"ma gerçekle"tirmi"tir. NFL artan trafik nedeniyle 

olu"an karbon salnmn dengelemek için fidan dikmi", ihtiyac olanlara yemek 

da#tm" ve etkinlik ile ilgili hizmet ve ürünleri aznlklarn ve kadnlarn sahip oldu#u 

i"letmelerden temin etmek suretiyle yerel ekonomiye katkda bulunmu"tur. Babiak ve 

Wolfe (2006) tüm bu çal"malar etik sorumluluklara örnek olarak vermektedir. 

Extejt (2004 Sheth 2006, s.13 içinde) spor "irketlerinin kar amac gütmeyen örgütlere 

yaptklar ayni ve nakdi ba#"lar, toplumsal olaylara verdikleri sponsorluk deste#ini, 

"irket çal"anlarnn bu tür toplumsal olaylarda gönüllü olarak görev almasn 

hayrseverlik sorumluluklar kapsamnda de#erlendirmektedir. Bu ba#lamda Extejt 

(2004 Sheth 2006, s.14 içinde) Amerikann en önemli dört ligindeki (MLB, NBA, NFL, 

NHL) takmlarn yüzde 66’snn kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini 

gerçekle"tirdikleri toplumsal ili"kiler biriminin d"nda bir de vakfa sahip oldu#unu ve 

gelirlerinin binde 5’ini hayrseverlik ile ilgili çal"malar için kulland#n 

açklamaktadr. Yazar ayrca bu tür çal"malarn spor "irketlerinin ekonomik ba"ars 

için de önemli oldu#una; çünkü spor "irketlerinin biletlerinin ve lisansl ürünlerinin 

sat" için faaliyet gösterdikleri "ehirdeki topluma ihtiyaç duyduklarna inanmaktadr. 

Sheth (2006, p.57) de topluma yönelik gerçekle"tirilen hayrseverlik çal"malarnn 

takma yönelik ilgi uyandrd# ve taraftar taban olu"turulmasna (dolaysyla sat"larn 

artmasna) katkda bulundu#u görü"ündedir. Bununla birlikte yazar sadece spor 

"irketlerinin de#il, takm sahiplerinin ve oyuncularn da ba#"larda bulundu#una ve spor 

sektöründe hayrseverli#in en çok görülen kurumsal sosyal sorumluluk bile"eni 

oldu#una dikkat çekmektedir. Babiak ve Wolfe (2006) ise gerçekle"tirilen hayrseverlik 

çal"malarn lig ve etkinlik (NFL ve Super Bowl XL) özelinde de#erlendirmi" ve Super 

Bowl XL 2006 srasnda NFL’in yardm kurulu"larna fon sa#lamak amacyla 
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düzenledi#i golf turnuvas, "arap tattrm, açk arttrma için bilet temini gibi çal"malar 

hayrseverlik bile"enine örnek olarak vermi"lerdir. 

Sheth (2006) gerçekle"tirdi#i çal"ma sonucunda spor sektörünün kurumsal sosyal 

sorumluluk bile"enleri sralamasnn Pinkston ve Carroll’un belirttikleri sralamadan 

(ekonomik, yasal, etik, hayrseverlik) farkl oldu#unu açklamaktadr. Amerikan spor 

sektörü için birinci srada etik sorumluluklar gelirken ikinci srada hayrseverlik, üçüncü 

srada yasal ve son srada da ekonomik sorumluluklar gelmektedir (Sheth 2006; Sheth 

ve Babiak 2009).  
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3.  VER!  VE  YÖNTEM 

Bu bölümde çal"ma için yaplan ara"trma ile ilgili bilgiler verilmi"tir. Çal"ma 

kapsamnda nitel veri analizine dayal betimsel bir ara"trma gerçekle"tirilmi" olup, veri 

toplama ve analiz sürecine ili"kin uygulanan ara"trma yöntemi açklanm"tr. 

3.1  ARA"TIRMA  KONUSU  VE  AMACI 

Bu ara"trma kurumsal sosyal sorumluluk kavramnn spor endüstrisindeki yeri 

üzerinedir. Bu ba#lamda ara"trmann amac profesyonel spor kulüplerinin kurumsal 

sosyal sorumluluk tanmn ve kavrama bak"n belirlemektir. Ayrca, ülkemizde spor 

kulüplerinin gerçekle"tirdi#i sosyal sorumluluk çal"malarnn neler oldu#unun 

belirlenmesi de ara"trmann amaçlar arasndadr.  

Türkiye’de spor kulüplerinin birço#u dernek statüsünde oldu#u için bu çal"ma 

kapsamnda yalnzca borsaya kote olan "irketleri de bünyelerinde bulunduran spor 

kulüpleri ele alnm"tr. Dolaysyla ara"trma BJK, FB, GS ve TS’nin kurumsal sosyal 

sorumluluk kavramna ili"kin tanmlarn, yakla"mlarn, çal"malarn ve planlarn 

ortaya koymay amaçlamaktadr.  

Türkiye’de kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili çal"malar bulunmasna ra#men spor 

özelinde konunun ele alnd# bir çal"maya yaplan ara"trmalar srasnda 

rastlanmam"tr. Bu nedenle, alannda bir ilk olmas ve Türk sporuna, özellikle de Türk 

futboluna yönelik öneriler sunmas bu çal"mann literatüre ve spor endüstrisine olan 

katklardr. 

3.2  ARA"TIRMA  SORULARI  VE  H!POTEZLER! 

Bu çal"mada temel olarak ara"trlan olgu Türkiye’deki profesyonel spor kulüplerinin 

kurumsal sosyal sorumluluk hakkndaki görü"leridir. Bunun belirlenmesi için de 

Freeman’in payda" teorisi ile Carroll’un kurumsal sosyal sorumluluk piramidi 



86 
 

modelinden yararlanlm"tr. Profesyonel spor yöneticileri ile gerçekle"tirilen 

ara"trmada, Türkiye’deki spor kulüplerinin kurumsal sosyal sorumluluk tanmlar, 

payda"lar ve kurumsal sosyal sorumlulu#u olu"turan bile"enler hakkndaki görü"leri 

belirlenmeye çal"lm"tr. Bu amaç do#rultusunda, ara"trmada cevap verilmek istenen 

sorular "u "ekilde sralanm"tr: 

a. Futbolun endüstriyelle"mesi Türkiye’deki spor örgütlerinin kurumsal 

sosyal sorumluluk alglarn etkilemekte midir? 

b. Türkiye’deki spor örgütlerinin payda"larnn beklentileri, bu spor 

örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn etkilemekte 

midir? 

c. Türkiye’deki kulüp yöneticilerinin tutumlar, spor örgütlerinin 

kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn etkilemekte midir?  

d. Türkiye’deki spor örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk 

bile"enlerine verdi#i önem farkllk gösterir mi? 

Bu sorulara ba#l olarak olu"turulan hipotezler de a"a#daki gibi belirlenmi"tir:  

H1: Futbolun endüstriyelle"mesi Türkiye’deki spor örgütlerinin 

kurumsal sosyal sorumluluk alglarn etkilemektedir. 

H2: Türkiye’deki spor örgütlerinin payda"larnn beklentileri, bu spor 

örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn etkilemektedir.  

H3: Türkiye’deki kulüp yöneticilerinin tutumlar, spor örgütlerinin 

kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn etkilemektedir. 

H4: Türkiye’deki spor örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk 

bile"enlerine verdi#i önem farkllk göstermektedir. 
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3.3  ARA"TIRMA  EVREN!  VE  ÖRNEKLEM! 

Türkiye’deki profesyonel liglerde yer alan spor örgütleri bu ara"trmann evrenini 

olu"turmaktadr. Yaplan çal"mada tesadüfi olmayan bir ara"trma yöntemi olan amaçl 

örnekleme yöntemi kullanlm"tr. Özellikle nitel veri toplamak için kullanlan ve 

örneklemi küçük tutarak daha ayrntl bilgiye ula"may sa#layan bu yöntemde, evreni 

olu"turan kümelerden ara"trma için en uygun olan örneklem olarak seçilir ($ahin 

2011). Nitel çal"malarda örneklem büyüklü#ünü belirlemede ise kesin bir kural 

bulunmamakta; örneklem büyüklü#ü ara"trmann amacna göre de#i"iklik 

gösterebilmektedir (Patton 1990 Büyüköztürk ve di#. 2008 içinde). 

Spor Toto Süper Lig 2010-2011 sezonunda yer alan profesyonel futbol kulüplerinden 

“dört büyükler” olarak adlandrlan ve bünyelerinde borsaya koteli "irketler de 

bulunduran BJK, FB, GS ve TS bu ara"trmann örneklemini olu"turan küme olarak 

belirlenmi"tir. Bu seçimde söz konusu kulüplerin sportif anlamda ligin en ba"arl 

kulüpleri olmasnn ötesinde, di#er kulüplerden farkl olarak bünyelerinde halka arz 

gerçekle"mi" "irketlerin bulunmas etkili olmu"tur. Zira bu "irketler, içinde kurumsal 

sosyal sorumluluk bölümü de olan Kurumsal Yönetim !lkeleri Uyum Raporu 

yaymlamakla yükümlüdür. Bu nedenle de ara"trmann amacna en uygun spor 

örgütleri olarak bu dört kulüp seçilmi" ve her kulüpten kurumsal sosyal sorumluluk 

konusunda yetkili profesyonel spor yöneticileri ile görü"ülmü"tür.  

3.4  ARA"TIRMA  YÖNTEM! 

Çal"mann daha önceki bölümlerinde literatürdeki kavramlar ve çal"malar açklanm" 

ve bu çal"mada yer alan ara"trmann amac, kavramsal çerçevesi, ara"trma sorular, 

hipotezleri ve örneklemi sunulmu"tur. Bu bölümde ise ara"trmada kullanlan veri 

toplama yöntemi ve toplanan verileri çözümleme süreci açklanm"tr. 
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3.4.1  Veri  Toplama  Yöntemi 

Bu ara"trma, nitel bir veri toplama yöntemi olan derinlemesine görü"me yöntemi ile 

gerçekle"tirilmi"tir. Bu yöntem katlmclarn bir konudaki bilgi, dü"ünce, tutum ve 

davran"larnn ve bunlarn olas nedenlerinin detayl bir "ekilde ö#renilmesi için 

kullanlmaktadr (Karasar 1986). Ayrca görü"ülen ki"ilerin bak" açlarn ortaya 

koymas ve ara"trlan konu hakknda derinlemesine bilgi sa#lamas bakmndan da bu 

yöntem önemlidir (Büyüköztürk ve di#. 2008).  

Ara"trma kapsamnda derinlemesine görü"me yönteminin tercih edilmesinin sebebi, 

Türkiye’deki profesyonel spor kulüplerinin kurumsal sosyal sorumluluk anlay"larnn 

belirlenmek istenmesidir. Bu kapsamda BJK, FB, GS ve TS’de görev yapan yöneticiler 

ile gerçekle"tirilen bireysel, sözlü ve yüz yüze görü"meler sayesinde bu kulüplerin 

kurumsal sosyal sorumluluk kavramna ili"kin görü"lerini ortaya koyan birincil verilere 

ula"lm"tr. 

3.4.2  Veri  Toplama  Süreci   

Veri toplama yönteminin belirlenmesinin ardndan ara"trmann amac ve literatürde yer 

alan çal"malar göz önüne alnarak görü"me srasnda sorulacak sorular belirlenmi"tir. 

Sorular belirlenirken Sheth’in Amerikal spor yöneticilerinin kurumsal sosyal 

sorumluluk alglarn belirlemek için kulland# anket sorular ile Gültekin’in GAP 

bölgesi yöneticilerinin sosyal sorumluluk anlay"larn belirlemeye yönelik 

gerçekle"tirdi#i ara"trmada kulland# anket sorularndan fikir alnm"tr. Ancak her iki 

çal"ma da nicel veri toplamaya yönelik hazrland# için anketlerde yer alan sorular bu 

çal"mada birebir kullanlmam"tr.  

Sorularn kolayca anla"lr, cevaplanabilir, yansz ve tek amaçl olmasna özen 

gösterilmi"; snrlayc ve yönlendirici sorulardan kaçnlm"tr. Hazrlanan yirmi ana 

sorudan yalnzca ikisi iki seçenekli (evet-hayr) soru, biri listeleme sorusu olup di#erleri 

ise açk uçlu soru olarak tasarlanm"tr. Sorularn sralamasnda ise genelden özele giden 
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soru tekni#i kullanlm" ve benzer konular ölçen sorularn bir arada verilmesine dikkat 

edilmi"tir.  

Hazrlanan sorularn içerikleri ve ifade edili" "ekilleri ile ilgili uzman görü"üne 

ba"vurulmu"tur. Bahçe"ehir Üniversitesi Spor Yönetimi ö#retim üyesi Yrd. Doç. Dr. 

Gülberk Gültekin Salman’a ek olarak, Marmara Üniversitesi Spor Yöneticili#i Bölümü 

ö#retim üyesi Yrd. Doç. Dr. Ümit Kesim’in de görü"ü alnm"tr. Ayrca North Carolina 

Üniversitesi Beden E#itimi Bölümü ba"kanl# yapm" olan ve yüzün üzerinde yayn 

bulunan Prof. Dr. March L. Krotee ile de görü"ülmü"tür. Çal"mann güvenirlilik ve 

geçerlili#ine ili"kin söz konusu ö#retim üyelerinin fikirleri alnm"tr. Hazrlanan 

görü"me sorularnn ara"trmann amacna uygun oldu#u, ba"ka ortamlarda yaplacak 

benzer çal"malarda kullanlabilece#i, ifadelerin ise anla"lr ve yansz oldu#u yönünde 

görü" bildirilmesi üzerine pilot uygulamalar yaplm"tr. Spor sektöründe çal"an ve 

Spor Yönetimi yüksek lisans ö#rencisi olan iki ki"iyle yaplan pilot uygulamalar 

sonucunda son "eklini alan sorular, ara"trmann ekler ksmnda yer almaktadr (Ek 1). 

Sorular hazrlandktan sonra kulüp yöneticileri ile önce telefonda görü"ülüp konu 

hakknda bilgi verilmi"; daha sonra da belirlenen tarihlerde, görü"mecilerin ofislerinde 

yüz yüze görü"ülmü"tür. Yöneticilerle yaplan görü"meler yar yaplandrlm" formda 

gerçekle"tirilmi"tir. Böylece hazrlanan sorular belirlenen sra ile sorulmu" olsa da bu 

yöntem; görü"me srasnda ek sorularn sorulmas, gerekli açklamalarn yaplmas, 

yanl" anla"lmalarn giderilmesi ve detayl bilgi edinilmesi gibi avantajlar sa#lam"tr.  

Görü"meler yöneticilerin yo#unlu#u ve futbol sezonunun bitmesinin beklenmesi gibi 

nedenlerle yakla"k bir aylk bir süreçte gerçekle"tirilmi"tir (Mays-Haziran 2011). 

Derinlemesine görü"meler her kulüpten kurumsal sosyal sorumluluk konusunda yetkili 

birer yönetici ile gerçekle"tirilmi"tir. Görü"menin ba"nda görü"mecilere kimliklerinin 

gizli tutulaca# söylenmi" ve bu görü"me sonucunda elde edilen verilerin akademik bir 

çal"mada kullanlaca# için sorularn dürüstçe cevaplanmasnn önemli oldu#u 

vurgulanm"tr. Bu nedenle görü"mecilerin verdi#i bilgilerin do#ru oldu#u 

varsaylmakla birlikte bu bilgilerin, di#er kulüp çal"anlaryla yaplan sohbetler 

srasnda edinilen bilgilerle uyum içinde olmas da güvenirlili#i arttran bir etmen olarak 
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dü"ünülmektedir. Her bir görü"me, görü"mecinin izni alnarak kayt cihaz ile 

kaydedilmi" ve çal"mann güvenirlili#ini arttrmak için kaytlarn kopyalarnn 

görü"mecilere de verilmesi teklif edilmi"tir. Geçerlilik ve güvenirlili#in arttrlmas için 

görü"me esnasnda ksa notlar da tutulmu"tur. Görü"meler ara"trmacnn kendisi 

tarafndan gerçekle"tirilmi" olup, ara"trmacnn söz konusu takmlarn taraftar 

olmamasnn ise yan tutma gibi güvenirlili#i ve geçerlili#i azaltan hatalarn önlenmesi 

açsndan önemli oldu#u dü"ünülmektedir. Görü"meler, yaplan pilot testlerde de 

belirlendi#i üzere, ortalama krk be" dakika sürmü"tür. 

3.4.3  Verilerin  Çözümlenmesi 

Ara"trmaya katlan yöneticilerle gerçekle"tirilen görü"meler veri kayb ya"anmamas ve 

iç geçerlili#in arttrlmas için kayt cihaz ile kaydedilmi"tir. Görü"me srasnda tutulan 

notlar ve elde edilen ses kaytlar veri analizi sürecinde tekrar tekrar gözden 

geçirilmi"tir. Birçok kez dinlenen ses kaytlar içinden ilgili bölümler de"ifre edilerek 

yazl formata dönü"türülmü"tür. Böylece alnan notlarn ve ses kaytlarnn birbirini 

destekler nitelikte oldu#u görülmü"tür. Verilerin yazl formata dönü"türülmesinin bir 

ba"ka nedeni de bunun verinin bütününü görmeyi ve veri analizini kolayla"trmay 

sa#lamasdr.  

Yazl formata dönü"türülen veriler içerik analizi için dikkatlice okunduktan sonra 

tekrar eden ve/veya ayn amaç için kullanlan benzer ifadeler belirlenmi" ve içerik, 

ara"trma hipotezleri de göz önünde bulundurularak çözümlenmi"tir. Burada amaç, 

görü"mecilere yöneltilen ve kurumsal sosyal sorumluluk tanm, payda"lar, kurumsal 

sosyal sorumluluk motivasyonu, gerçekle"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk 

faaliyetleri, kurumsal sosyal sorumluluk piramidi, kurumsal sosyal sorumlulu#un 

faydalar ve sporda kurumsal sosyal sorumlulu#un gelece#i "eklinde 

gruplandrlabilecek sorular sonucunda elde edilen verileri ve ortaya çkan bulgular 

daha anla"lr "ekilde ifade edebilmektir.  
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3.5  ARA"TIRMA  KISITLARI 

Yaplan literatür taramas sonucunda i"letme disiplininde kurumsal sosyal sorumluluk 

ile ilgili nispeten fazla sayda çal"ma bulunmasna ra#men, spor yönetimi disiplininde 

kurumsal sosyal sorumluluk konusunda gerçekle"tirilmi" çok az çal"ma oldu#u 

görülmü"tür. Türkiye’de bu konuda yaplan bir çal"maya ise rastlanmam"tr. Bu 

nedenle, alannda Türkiye’de yaplan ilk çal"ma olmas bu ara"trmann kstlar 

arasndadr.  

Ara"trmann bir di#er kst da görü"ülen kulüplerde kurumsal sosyal sorumluluk ile 

ilgili ayr bir birim olmamasdr. Kulüplerde kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri 

halkla ili"kiler ya da kurumsal ileti"im gibi farkl birimler tarafndan gerçekle"tirildi#i 

için görü"meciler ayn ünvan ta"mamaktadr. Bu nedenle görü"meciler seçilirken 

dikkat edilen nokta görü"mecilerin ayn titre sahip olmalar de#il; kulüp içinde kurumsal 

sosyal sorumluluk faaliyetlerini yürütmeleri ve konu hakknda en fazla bilgiyi 

verebilecek ki"i olmalardr. Ancak yine de konunun ele aln"nda farkllklar 

göstermesi nedeniyle bu durum çal"mann kstlar arasnda yer almaktadr. 

Büyüköztürk ve di#. (2008), nitel bir ara"trmann bulgularnn ba"ka sosyal olaylara 

genellenmesinin her zaman mümkün olmad#n; bunun da nitel ara"trmann ve sosyal 

olaylarn do#asndan kaynakland#n belirtmektedir. Bu sebeple ara"trma kapsamnda 

görü"ülen yöneticiler her ne kadar görev yaptklar kulübü temsilen sorular yantlam" 

olsalar da görü"lerinin öznelli#i ve elde edilen nitel verilerin ba"ka kulüpler için 

genellenemeyecek olmas ara"trmann yaps itibariyle ortaya çkan kaçnlmaz bir 

snrlamadr. 
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4.  BULGULAR  

Ara"trma kapsamnda bünyelerinde borsaya koteli "irketler de bulunduran dört spor 

kulübünde kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili çal"malar yürüten ikisi kadn ikisi 

erkek toplam dört ki"i ile görü"ülmü"tür. Ya"lar 51, 41, 27 ve 26 olan görü"mecilerden 

ikisi yüksek lisans derecesine sahipken di#er ikisi lisans mezunudur. Be"ikta"l 

görü"meci kulüpte yedi senedir çal"rken, Fenerbahçeli ve Trabzonsporlu yöneticiler 

iki, Galatasarayl yönetici ise bir senedir kulüpleri için hizmet etmektedir. Spor 

sektöründe çe"itli kademelerde profesyonel olarak görev yapm" olan bu ki"iler ile 

yaplan görü"meler sonucunda ortaya çkan ve sporda kurumsal sosyal sorumlulu#un 

yerini ortaya koyan bulgulara bu bölümde yer verilmektedir.   

4.1  BE"!KTA" 

BJK’y temsilen çal"maya katlan görü"meci, Türkiye’deki spor kulüplerinin dernek 

olarak yaplanmalar ve Dernekler Kanunu’nun ekonomik kazanç elde etmesine izin 

vermemesi sebebiyle kulüplerin temeldeki amatör ruhu barndrdklarn ve bu amatör 

ruhun da özünde sosyal sorumlulu#un bulundu#unu dü"ünmektedir. “Kamu yararnda 

dernek” statüsüne sahip olan üç büyüklerin misyonlarnn bile aslnda kurumsal sosyal 

sorumluluk oldu#unu; kulüplerin “gençlere sahip çkabilme, onlara bir hayat gayesi 

kazandrabilme, e#itim imkan sa#layabilme” gibi temel hedeflerinin de bunu 

kantlad#n söylemektedir. BJK olarak futbol d"nda on üç amatör bran"ta hizmet 

verdiklerini ve kulüpte 762 ki"inin amatör olarak spor yapt#n ifade eden görü"meci 

“sportif sosyal sorumlulu#un” “ana faaliyet konular” oldu#unu, ama buna ek olarak, 

halka mal olmu" bir kulüp olmalar dolaysyla “örnek olma misyonlarnn” da 

bulundu#unu belirtmi"tir. Be"ikta"’n büyük bir marka olmasnn getirdi#i 

sorumluluklarn da bulundu#unu vurgulayan görü"meci, misyonlarn ve sosyal 

sorumluluk kavramn "u "ekilde tanmlam"tr:  

Be!ikta! Kulübü misyonu gere"i hem spor dünyasna hem de topluma hizmet ana 
amacyla kurulmu!tur. Dolaysyla sosyal sorumluluk tanmmz, ana kurulu! 
hedefimiz do"rultusunda do"ru organizeyle, do"ru çal!malarla toplum içinde yer 
alabilmek. Bizden beklenti spora do"ru yönelim ise ana faaliyet konumuz, ana 
hedefimiz buysa, bu hedefle birlikte do"ru organize olmak da sosyal sorumluluktur 
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bizim için. Be!ikta! adn toplumun alglad" !ekilde korumak da sosyal 
sorumluluktur bizim için öncelikle. Ama bunun d!nda, Be!ikta!, Türkiye’nin önemli 
markalarndan biri olmann getirdi"i misyonla bir öncü olmak zorundadr. Bunun 
için de kendi destekledi"i projeler baznda bu çal!malarn bir sosyal sorumluluk 
sistemati"ine dönü!türmekle mükelleftir. Sadece sportif ba!ar bizim için de yeterli 
de"il artk. Toplumun da bizden daha fazla beklentileri var. Bu anlamda sosyal 
sorumlulu"u, toplumdan ald"mz benzer !ekilde topluma sunmak olarak ifade 
edebiliriz. 

Çok sayda payda"lar oldu#unu belirten görü"meci, ilk aklna gelen payda"larnn 

hissedarlar, Genel Kurul üyeleri, taraftarlar, çal"anlar, di#er kulüpler ve federasyon 

oldu#unu söylemi"tir. Görü"meciye göre her payda"n duruma göre öneminin farkldr; 

"irket açsndan dü"ünüldü#ünde en önemli payda" hisse sahipleriyken dernek açsndan 

bakld#nda Genel Kurul üyeleri en önemli payda" halini almaktadr zira onlarn oyu 

olmadan derne#in faaliyet sürdürmesi imkanszdr. Fakat, “Srf yirmi bin üye ile 

Be"ikta" Be"ikta" olmazd.” diyen görü"meci takm açsndan dü"ünüldü#ünde ise 

taraftar en önemli payda" olarak görmektedir. 

Payda"lara kar" sorumluluklarn da ayn "ekilde de#erlendiren görü"meci, Futbol A$ 

açsndan bakld#nda sorumluluklarn “"irketin karll#n sa#lamak, sermaye yapsn 

korumak, !MKB nezdinde i"lem gören iyi ka#tlardan biri olmak” olarak, BJK Derne#i 

olarak bakt#nda ise  “kulübün ana sportif faaliyetlerinde ba"ar sa#lamak” olarak ifade 

etmi" ve bunu “iyi sporcularla do#ru hedefe yönelmek, bu sportif bilinci ya"atmak ve 

Be"ikta"’n kimli#in korunmasna ve geli"tirilmesine yönelik de bütün faaliyetleri 

gerçekle"tirmek... Buna sosyal sorumluluk çal"malar da dahil, ticari faaliyetler de 

dahil.” diyerek açklam"tr. 

Görü"meci spor kulüplerinin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmesi 

gerekti#i görü"ündedir. Kulüplerin yaplarnda kamu yararna hizmet anlay"nn zaten 

bulundu#unu, ancak Türkiye’nin sosyo-ekonomik "artlarn göz önüne alarak bir 

misyon üstlenmeleri gerekti#ini vurgulayan görü"meci, bu misyonu gerçekle"tirmek 

için parann zorunlu olmad#n, her maç öncesinde takmlarn seçtikleri mesajlarn 

(emniyet, vergi, anne sütü, a", organ ba#" gibi konularda) yer ald# pankartlarla 

sahaya çkmalarnn bile bir sosyal sorumluluk çal"mas oldu#unu dü"ünmektedir. 

Süper Lig’de maçlar televizyonda yaynlanan takmlarn pankartlarnda yer alan 
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mesajlarnn bir anda otuz milyon ki"iye ula"t#na ve ço#u "irketin ürün olarak 

giremeyece#i noktaya, kulüplerin taraftarlar aracl#yla girebildi#ine dikkat çeken 

görü"meci, sporla bir takm mesajlar vermenin çok daha kolay oldu#unu ve kulüplerin 

de bu anlamda daha iyi organize olmalar gerekti#ini belirtmi"tir. 

BJK’nn pek çok sosyal sorumluluk projesine imza att#n söyleyen görü"meci, 2009 

ylnda Elaz#’da ya"anan depremde tamamen kullanlamaz hale gelen Kovanca 

ilçesindeki tek ilkö#retim okulunun yapmn üstlendi#ini, ksa sürede yapm 

tamamlanan Be"ikta" !lkö#retim Okulu’na çevre köylerden üç yüz civarnda ö#rencinin 

geldi#ini ve BJK’nn da onlarn ihtiyaçlarn kar"layp ziyaretlerine gitti#ini anlatm"tr. 

Mardin’de de gençlerin ücretsiz olarak spor yapabilecekleri bir spor salonu yaptrmakta 

olduklarn; çünkü sporun özünde birle"tirici bir unsur oldu#unu ve arada kayp nesiller 

olsa da genç nesillerin kazanlmas gerekti#ini vurgulam"tr.  

Bu iki temel sosyal sorumluluk projelerine ek olarak, STK’lara da destek olduklarn, 

onlarn mesajlarn da desteklediklerini ifade eden görü"meci, örnek olarak Türk 

Kzlay ve Mehmetçik Vakf’yla yaptklar çal"malar vermi"tir. BJK’nn bir sezon 

boyunca hiçbir ücret almakszn srt reklamn Türk Kzlay’na verdi#ini, her maçtan 

önce stad çevresinde kurulan Kzlay çadrlarnda toplu olarak kan verildi#ini ve 

futbolcularn da kan ba#" kampanyasn desteklediklerini söylemi"tir. Türkiye’de kan 

ba#" orannn hala çok dü"ük oldu#una dikkat çeken görü"meci, bu projenin o bilincin 

sa#lanmas açsndan önemli oldu#unu ve bugün hala maçlardan önce Be"ikta" 

Meydan’nda Türk Kzlay’nn çal"malarn sürdürdü#ünü aktarm"tr. Görü"meci ayn 

"ekilde gazi ve "ehit ailelerine destek olan Mehmetçik Vakf’na da ücretsiz olarak srt 

reklam verdiklerini, böylece bu kuruma da dikkat çekmek istediklerini; zira futbolun bu 

dikkati çekebilecek medya ve taraftar gücüne sahip oldu#unu belirtmi"tir.  

Kulübün genel yaps içinde yapt# ba#"lar ve organizasyonlar da oldu#unu, ancak 

bunlar her zaman lanse etmediklerini açklayan görü"meci, mesela 23 Nisan’da Yavru 

Kartallar Derne#i’ne üye olan çocuklarn ve futbolcularn da katlmyla Nevzat Demir 

Tesisleri’nde bir piknik gerçekle"tirdiklerini ve stadda da yalnzca çocuklara ayrlan 23 

Nisan Tribünü olu"turduklarn; bu sayede çocuklarn futbolun farkl bir yüzünü 



95 
 

görmelerini sa#ladklarn anlatm"tr. Kulübün engellilere de destek oldu#unu,  

belediye aracl#yla ihtiyac olanlara tekerlekli sandalye sa#lanmas gibi yardmlarda 

bulundu#unu ve eskiyen sporcu tekerlekli sandalyelerini Gaziantep’teki bir bedensel 

engelliler basketbol takmna yolladklarn da aktarm"tr. Görü"meci ayrca 

sporcularnn da sosyal sorumluluk alglarnn yüksek oldu#unu, Türk Böbrek Vakf’nn 

çal"malarna destek olduklarn, hastane ziyaretleri gerçekle"tirdiklerini, kulübün de bu 

giri"imleri destekledi#ini belirtmi"tir. 

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirirken temel mesajlarnn daha çok 

çocuklara ve gençlere yönelik olmasna dikkat ettiklerini, bunun yannda “sporu spor 

yapan de#erlerin korunmasna yönelik projeleri” seçtiklerini söyleyen görü"meci, 

“toplumun ihtiyac olan konularda kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri” 

gerçekle"tirdiklerini ve e#itim, sa#lk gibi konulara destek olduklarn ifade etmi"tir. 

Kadn, Aile ve !sti"are Heyeti’nin de bu yönde çal"malarnn oldu#una dikkat çeken 

görü"meci, bu heyetin Bahçe"ehir Üniversitesi’nde kadn sa#l# ile ilgili bir 

sempozyum düzenledi#ini anlatm"tr. Anne-çocuk sa#l# konusunda ve BJK’daki 

çocuklarn e#itimi ile ilgili çal"malar da bulunan heyet de BJK’nn 

gerçekle"tirilebilece#i kurumsal sosyal sorumluluk proje önerilerini Yönetim Kurulu’na 

sunmaktadr. 

Görü"meci, yaplacak kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine Yönetim Kurulu’nun 

karar verdi#ini ve bu faaliyeleri Medya ve ileti"im Birimi’nin gerçekle"tirdi#ini 

söylemi"tir. Di#er bütün birimlerin Medya ve ileti"im Birimi ile koordinasyon içinde 

oldu#unu, !nsan Kaynaklar Birimi’nin sosyal sorumluluk faaliyetlerine organizasyonel 

destek sa#lad#n da eklemi"tir. Belki bir üretim firmas olsalard kurumsal sosyal 

sorumlulukla ilgili ayr bir birim gerekebilece#ini, ancak "u anda sadece kurumsal 

sosyal sorumlulukla ilgili ayr bir ki"i atamaya gerek olmad#n, ileride duruma ba#l 

olarak konunun de#erlendirilebilece#ini belirtmi"tir.  

Kurumsal sosyal sorumluluk için ayr bir bütçe kalemi olmad#n ama 

gerçekle"tirilecek sosyal sorumluluk faaliyetleri için Yönetim Kurulu’nun kararlar 
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do#rultusunda fon sa#land#n açklayan görü"meci, Türkiye geneline bakld#nda ilk 

500 firma içerisinde bulunduklarn ve birbirine ba#l dokuz "irket ile holding 

durumunda olduklarn, bu "irketlerden de belirli bir kar ayrm yaplarak bu projelerin 

gerçekle"tirildi#ini anlatm"tr. Görü"meci, bu çal"malarn kulübe katlanlabilir bir 

maliyet getirdi#ini dü"ünmektedir.  

BJK’nn ekonomik sorumlulu#unu “gelir-gider dengesini sa#lamak, günlük yapy 

kurtarmak ve gelece#e yönelik yatrmlarda bulunmak” olarak ifade eden görü"meci, 

kulübe kar getirecek projelere yatrm yaptklarn, istihdam alanlar yarattklarn, vergi 

ödediklerini, kendilerine ait gsm hatlar, adsl sistemleri, kredi kart, notebook’u, 

televizyonu, tekstil ürünleri ile pazara katkda bulunduklarn ve ekonomik çe"itlilik 

sa#ladklarn; böylece “önce kulübe, sonra kademe kademe payda"larna, topluma” 

fayda sa#ladklarn açklam"tr. 

Yasal sorumluluklarnn “kalabalk” oldu#unu belirten görü"meci, hem sportif faaliyet 

açsndan sorumluluklarnn bulundu#unu hem de "irket ve de dernek olmalarnn 

getirdi#i sorumluluklarn bulundu#unu ifade etmi"tir. Öncelikle sporun güvenli 

alanlarda, güvenli bir "ekilde yaplmasn sa#lamak amacyla “toplu eylem 

sorumlulu#u” na sahip olduklarn, buna ek olarak da “federasyon nezdinde alnm" 

kararlar do#rultusunda o spor bran"na özgü çal"malar yasal çerçevede yürütmek” 

zorunda olduklarn söylemi" ve “yabanc oyuncularn çal"ma izinleri, oturma izinleri, 

her çal"ann sigortal olma zorunlulu#u, her sporcunun sigortal olma zorunlulu#u, 

lisansz oyuncu oynatmama zorunlulu#u, antrenörlerin belirli e#itime sahip olma 

zorunlulu#u” gibi yasal sorumluluklarnn bulundu#unu belirtmi"tir. $irket olmalar 

nedeniyle hem devlete hem de Sanayi Bakanl#’na kar" sorumlu olduklarn, dernek 

olmalar nedeniyle de Dernekler Müdürlü#ü’ne kar" sorumlulu olduklarn da sözlerine 

eklemi"tir.  

BJK’nn ana faaliyet konusu çerçevesinde yazya dökülmü" olsun ya da olmasn tüm 

payda"lara kar" sorumluluklarn irdeleyerek, bu konuda do#abilecek aksaklklara kar" 

Yönetim Kurulu’nu uyaran bir etik temsilcisi oldu#unu anlatan görü"meci, etik 

temsilcinin denetleme sonucunda hazrlanan raporlar okuyup bir aksaklk oldu#unda 
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Yönetim Kurulu’nu uyard#n, payda"lardan gelen "ikayetleri de#erlendirip ilgili 

birimleri bilgilendirdi#ini de aktarm"tr. 

Sezon ba"nda bütün sporculara yasak maddeler, cezalar, yönetmelikler, hakem 

davran"lar, sporcu davran"lar konusunda temel e#itim vermek üzere Merkez Hakem 

Kurulu’ndan talepte bulunduklarn ve gelen ki"inin hem profesyonel futbol takmna 

hem de altyap takmlarna bu konuda bilgi verdi#ini söyleyen görü"meci, bunun da 

kulübün yerine getirmesi gereken bir etik sorumluluk oldu#u görü"ündedir. 

Payda"larnn beklentileri do#rultusunda çal"ma yapmakla mükellef olduklarn 

vurgulayan görü"meci, payda"lar arasnda sayd# çal"anlarna da “do#ru çal"ma 

"artlarn hem ekonomik olarak hem yasal olarak hem de etik olarak sa#lamakla” 

yükümlü olduklarn ifade etmi"tir.  

Sporda "iddet konusuna da de#inen görü"meci, 2006 ylnda sporda "iddetin 

önlenmesine yönelik büyük bir ara"trma yapp bir panel düzenlediklerini ve bu çal"ma 

sonucunda hazrlanan bin iki yüz sayfalk özet raporun Türkiye Büyük Millet Meclisi 

ile payla"ld#n ve böylece Sporda $iddet Yasas’nn ana tasla#nn olu"turulmasna 

katkda bulunduklarn anlatm"tr. Bu ba#lamda, içinde yer aldklar sektörün “do#ru 

ya"atlmasnn” da bir etik sorumluluk oldu#unu dü"ünen görü"meci, bu örnekte de 

görüldü#ü üzere sporda "iddetin önlenmesi konusunda kulüplerin “önleyici ve 

belirleyici” olabilece#ini belirtmi"tir. Görü"meci, sporda "iddetin önlenmesi için 

toplumsal bilincin geli"mesi gerekti#ini savunmaktadr. Bunun da devletin bu konudaki 

kurallar koymas, federasyonun gerekli basky olu"turmas ve kulüplerin de bu 

kurallara uymas ile gerçekle"tirilebilece#ine inanmaktadr. Bu konuda kulüp 

ba"kanlarna çok ciddi görev dü"tü#ünü dü"ünen görü"meci, kadnlarn da bu sektörün 

içine çekilmesinin önemli oldu#unu vurgulamaktadr. Zira erkek egemen bir sektör 

olmas nedeniyle kavgann kaçnlmaz oldu#u, bu nedenle kulüp ba"kanlarnn e"lerinin 

ve kadn taraftarlarn maçlara gelmesinin bile bu açdan önem ta"d#na dikkat 

çekmektedir. 

Görü"meci, "irket olarak dü"ünüldü#ünde ise BJK’nn hissedarlarna ve 

sermayedarlarna kar" "effaf olmak, verileri zamannda açklamak, do#ru 
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bilgilendirmek gibi etik sorumluluklar oldu#unu söylemi"tir. ISO 9001’e sahip 

olduklar için ana ba"lklarn zaten dönemsel olarak denetlenmesi gerekti#ini ve "irketin 

ba#msz denetiminin zorunlu oldu#unu belirten görü"meci, derne#in sadece Denetleme 

Kurulu tarafndan denetlenmesinin yeterli olmasna ra#men onun da ba#msz 

denetiminin gerçekle"tirildi#ini açklam"tr. 

Hayrseverlik kapsamna giren temel sosyal sorumluluk projelerinin genellikle Kadn, 

Aile ve !sti"are Heyeti tarafndan yürütüldü#ünü söyleyen görü"meci, heyetin kadn ve 

çocuk sa#l# ve e#itimi gibi konularda projeler gerçekle"tirdi#ini anlatm"tr. 

Görü"meci, futbolcularla birlikte düzenlenen Çocuk Esirgeme Kurumu, bakm evi ve 

hastane ziyaretlerinin, yaplan ba#"larn bu kapsamda de#erlendirilebilece#ini 

belirtmi"tir. Çocuk Esirgeme Kurumu’ndan yakla"k bin ki"ilik bir gruba 23 Nisan için 

"enlik düzenlendi#ini, ba"arl ö#rencilere burslar verildi#ini, meslek liseleri, askeri 

okullar gibi e#itim kurumlarndan gelen bilet taleplerinin Yönetim Kurulu’nca 

de#erlendirildi#ini ve ö#rencilerin maçlarda a#rland#n; bu ve bunun gibi tüm 

çal"malarn da BJK’nn hayrseverlik sorumluluklarna örnek olarak verilebilece#ini 

ifade etmi"tir. 

Kurumsal sosyal sorumluluk bile"enlerini önem srasna göre listeleyen görü"meci, 

yasal sorumluluklarn ilk srada, etik sorumluluklarn ikinci, ekonomik sorumluluklarn 

üçüncü ve hayrseverlik sorumluluklarnn da son srada bulundu#unu söylemi"tir. 

Görü"meci kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarnn BJK’ya en büyük katks marka 

de#eri ve payda" memnuniyeti konusunda oldu#unu belirtmi"tir. Olumlu bir projenin 

arkasnda yer almann ve toplumun beklentilerini kar"lamann kulübün marka de#erine 

katk sa#lad#n söyleyen görü"meci, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin marka 

imajna olan katksnn dolayl olarak karll# da etkileyebilece#ini, ama bu projeleri 

gerçekle"tirirken BJK’nn karllk gibi bir beklentisinin olmad#n açklam"tr. 

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin etik politikalarnn da güçlü olmasn 

sa#lad#n da ifade etmi"tir.  
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Toplumun öncelikle “yüz yl a"kn bir kurumun varl#n sürdürmesi, olu"turdu#u 

imajla ya"amasn” bekledi#ini söyleyen görü"meci, BJK’nn “marka de#erini 

koruyarak” ya"amasnn ve “sektöründe de, Türkiye’nin markalar arasnda da öncü” 

olmasnn önemli oldu#u görü"ündedir. Toplumun BJK gibi büyük kulüplerden bir 

di#er beklentisinin Avrupa liglerinde üst turlara çkabilmek, ba"arlar elde etmek 

oldu#unu da sözlerine ekleyen görü"meci, burada hedefin her ne kadar sportif ba"ar 

gibi görünse de aslnda Türkiye’yi biraz daha yukar ta"mak oldu#unu dü"ünmektedir. 

Bu nedenle, görü"meciye göre, taraftar da, hissedar da, toplum da “BJK’nn 

faaliyetlerini hem kulübün marka de#erini hem de Türkiye’ye katksn olabildi#ince 

arttrarak yürütmesini beklemektedir.” 

Görü"meci toplumun beklentilerinin politikalarn etkiledi#ini belirtmi" ve bunu, “içinde 

bulundu#unuz toplumdan soyutlanamazsnz, o toplum ta"r sizi bir yerlere,” diye 

açklam"tr. Toplumun manevi de#erlerini korumann da önemine de#inen görü"meci, 

toplumun BJK gibi büyük kulüplerden eski sporcularna da sahip çkmasn bekledi#ini; 

dolaysyla kulübün bir di#er sosyal sorumlulu#unun da geçmi" de#erlerine sahip 

çkmak oldu#unu ve bunun kulübün etik de#erleri içerisinde yadsnamayacak bir yer 

olu"turdu#unu anlatm"tr.  

Kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili ayr bir rapor yaymlamadklarn, ama SPK 

bünyesinde Kurumsal Yönetim !lkeleri Uyum Raporu’nda gerçekle"tirdikleri 

çal"malara ksaca yer verdiklerini ifade eden görü"meci, bunu önümüzdeki dönem 

politikalar içinde gündeme alacaklarn, hatta hazrlayacaklar kurumsal sosyal 

sorumluluk raporunu UEFA’ya da sunmak isteyeceklerini söylemi"tir.  

Görü"meci kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili yaynlanm" bir program olmad# için 

daha tesadüfi hareket edildi#ini, bu nedenle de spor sektöründe kurumsal sosyal 

sorumlulu#un gelece#inin biraz kulüplere biraz da federasyona ba#l oldu#unu 

dü"ünmektedir. “Kulüplerin bu karma"a içinde kurumsal sosyal sorumluluk sistematik 

hale getirmeleri”nin çok zor oldu#unu söyleyen görü"meciye göre “federasyon bu 

konuda bir tanmlama getirirse kulüpler bu konuya e#ilme zorunlulu#unu hissederler.” 

Görü"meci, TFF’nin “her zaman bütçe ayrarak de#il, bütçe ayrmadan da bu tarz sosyal 
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sorumluluk projelerini destekleyici bir yap” olu"turmas halinde yalnzca büyük 

kulüplerin de#il tüm kulüplerin katlmnn sa#lanaca#na inanmaktadr.  

4.2  FENERBAHÇE 

FB’yi temsilen sorular yantlayan görü"meci kurumsal sosyal sorumlulu#u “"irketlerin, 

kurumlarn yapm" oldu#u, topluma fayda sa#layacak çal"malar” olarak tanmlam" ve 

FB’nin de bu çal"malar gerçekle"tirirken “iç ve d" payda"lar göz önünde 

bulundurarak ‘iyi vatanda"’ olmaya” çal"t#n ifade etmi"tir. 

Görü"meci taraftarlarn, kongre üyelerinin, sponsorlarn, hissedarlarn, çal"anlarn ve 

oyuncularn FB’nin payda"lar arasnda yer ald#n ve bunlar içinden en önemlilerinin 

kulüp için üyeler, "irket için ise hissedarlar oldu#unu belirtmi"tir. Payda"larna kar" 

sorumluluklarnn daha çok sportif ve ekonomik anlamda oldu#unu sözlerine ekleyen 

görü"meci, taraftarlarn sportif ba"ar, hissedarlarn ise maddi anlamda güçlü olmalarn 

istediklerini söylemi"tir. 

Gerçekle"tirilen sosyal sorumluluk projeleri insanlarn hayatna çok büyük bir de#er 

katt# için spor kulüplerinin de kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri düzenlemesi 

gerekti#ini dü"ünmektedir. Hayatlarn kulübe adayan insanlar oldu#unu, kulüplerin de 

bu insanlar desteklemekle yükümlü oldu#unu vurgulayan görü"meci, bu görü"ünü "u 

"ekilde açklam"tr:  

Mesela Fenerbahçeli yatalak bir hastaya kulübün yollad" bir forma ya da 
futbolcularn o ki!iyi ziyaret etmesi kulüp açsndan küçük bir !ey ama o ki!i için 
büyük anlam ifade ediyor. Bu nedenle kulüpler olarak sosyal sorumluluk faaliyetleri 
gerçekle!tirmeliyiz; maddi olarak de"il manevi olarak deste"imizi göstermek 
zorundayz. 

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri için Yönetim Kurulu üyesi Yasemin Merçil’in 

ba"kanl#nda bir Çal"ma Komitesi olu"turulmu"tur. Fenerbahçe Spor Kulübü Kadn 

Kongre Üyeleri Çal"ma Komitesi’nin amac sosyal yardm oldu#u için kulüpte bu 

yönde kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirilmektedir. Görü"meci 
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okullara yardmda bulunduklarn anlatm" ve düzenledikleri bir kitap kampanyasndan 

bahsetmi"tir. “Kitap Okumak !stiyorum” ismindeki bu kampanyada Fenerium 

ma#azalarnn hepsine koliler konulmu" ve toplanan kitaplar a#rlkl olarak Do#u’daki 

okullara gönderilmi"tir. Bunun d"nda "u anda hala devam eden sporcu e#itimi projeleri 

oldu#unu söyleyen görü"meci, FB altyapsnda oynayan çocuklarn çok da varlkl 

olmayan ailelerden gelen yetenekli çocuklar oldu#unu ve bu çocuklarn e#itim ve sporu 

bir arada götürebilmeleri için destek olduklarn sözlerine eklemi"tir. Bu proje 

kapsamnda çocuklarn derslerinde ba"arl olmalar için gönüllü ö#retmenler ek ders 

verirrken ailelerinin bilinçlendirilmesi için de seminerler düzenlenmektedir. Ayrca bir 

huzurevi ziyareti gerçekle"tirdiklerini ve Samsun’da bir okulun yemekhanesini 

yaptrdklarn anlatan görü"meci bunlar da FB’nin gerçekle"tirdi#i sosyal sorumluluk 

çal"malarna örnek olarak vermi"tir.  

Görü"meci gerçekle"tirecekleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini belirlerken 

tespit edilen ihtiyaçlar do#rultusunda hangi projelerin daha faydal olabilece#ine ve 

kulübe zarar vermeyece#ine baktklarn belirtmi"tir. Ayrca yaplacak faaliyetler 

seçilirken olu"turduklar özel günler ve haftalar çizelgesinin de göz önünde 

bulundurduklarn söylemi"tir. Görü"meci, 23 Nisan için Yönetim Kurulu üyeleri 

Van’n bir köyünden on üç çocu#a birer mektup hazrlad#n ve bu çocuklar !stanbul’a 

davet edildi#ini; Derea#z’ndaki tesiste Fenerbahçe Kolej’inden ö#rencilerin ve 

Kadköy Belediye Ba"kan’nn da katld# bir organizasyon yapld#n anlatm"tr. 

Benzer "ekilde, Anneler Günü’nde bir kermes düzenlediklerini ve o kermesten elde 

edilen gelirle ihtiyac olan bir okula bilgisayar alnd#n aktarm"tr.  

Kurumsal sosyal sorumluluk için ayr bir birim bulunmad#n, Çal"ma Komitesi’nin 

projelerini Yönetim Kurulu’na sundu#unu ve hangi projelerin hayata geçirilece#ine 

Yönetim’in karar verdi#ini belirten görü"meci, Yönetim Kurulu’ndan onay çktktan 

sonra projeyi Çal"ma Komitesi ile Halkla !li"kiler biriminin gerçekle"tirdi#ini ifade 

etmi"tir. $imdilik daha çok e#itim ve sosyal yardm konularnda kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetleri düzenlediklerini ve ileride kurumsal sosyal sorumluluk için ayr 

bir birim kurulabilece#ini ve farkl alanlarda da çal"malar düzenlenebilece#ini 

söylemi"tir. 
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Kurumsal sosyal sorumluluk için FB’de de ayrlan belli bir bütçe bulunmamaktadr. 

Ancak görü"meci, bir organizasyon yaplrken Yönetim Kurulu’nun izin vermesi 

halinde (tesisler, Fenerium’dan indirimli ürün alm gibi) kendi kaynaklarn 

kullandklarn, bu nedenle de sosyal sorumluluk çal"malarnn kulübe çok büyük bir ek 

maliyet getirmedi#ini belirtmi"tir.  

Görü"meciye göre üçüncü "ahslara kar" maddi yükümlülüklerini yerine getirmek, 

istihdam ve ekonomik katma de#er yaratmak FB’nin ekonomik sorumluluklar 

arasndadr ve kulüp ma#aza açmak, medya ve tesis yatrmlar yapmak suretiyle 

ekonomiye do#rudan ve dolayl katkda bulunmaktadr. Görü"meci, srf maç zaman 

restoranlarn açan i"letmeciler oldu#u gibi yurt d"ndan yalnzca maç izlemek için 

gelen taraftarlar bile bulundu#unu, bu nedenle kulübün turizm sektörüne de, sokaktaki 

i"portacya da katks oldu#unu ifade etmi"tir. 

FB olarak yasal mevzuat konusunda çok ciddi olduklarn söyleyen görü"meci yasal 

sorumluluklarn aslnda zorunluluk oldu#u görü"ünü,  “Zaten mevzuattan kaynaklanan 

tüm yasal sorumluluklarmz yerine getirmek zorundayz.” sözleriyle dile getirmi"tir. 

Fenerbahçe sevgisine leke sürdürmemek adna hem sporcularn hem de kulübün etik 

olmayan davran"lardan uzak durmas gerekti#ini de belirtmi" ve sporcularn polemi#e 

girmemesi, fair-play çerçevesinde hareket etmesi, tribünde küfürün önlenmesi gibi 

konular etik sorumluluklara örnek olarak vermi"tir. Hayrseverlik sorumluluklarna 

ili"kin olarak ise taraftarlar arasnda çok büyük bir Fenerbahçe sevgisi oldu#unu, bu 

yüzden de kulüp olarak ellerinde olan “imkanlar do#rultusunda onlarn taleplerine ve 

toplumun ihtiyaçlarna cevap vermeye” çal"tklarn söylemi"tir. Ancak kulübün yapt# 

çal"malar “!nsanlarn gözüne sokulmuyor çünkü yaplmas gereken "eyler olarak 

görülüyor.” diyerek bu sorumluluklarnn farknda olduklarn göstermi"tir. 

Kurumsal sosyal sorumluluk bile"enlerini listelerken görü"meci ekonomik 

sorumluluklarn birinci srada yer ald#n söylemi" ve bu görü"ünü "u "ekilde 

açklam"tr: 
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 Hayrseverli"in yaplmas için ekonomik yapnn güçlü olmas lazm. Bu nedenle 
bence önce ekonomik sorumluluklarn yerine getirilmesi lazm. Daha sonra srayla 
yasal, etik ve hayrseverlik kapsamndaki sorumluluklar gelmektedir. Bu sralama 
biraz da Maslow’un ihtiyaçlar hiyerar!isi gibi. Biri olmadan di"erini yapmak 
mümkün de"il. 

Kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarnn FB’nin toplumdaki imajn peki"tirdi#ini, 

olumlu yönde etkiledi#ini dü"ünen görü"meci, “Yaplan yardmlar, ziyaretler toplum 

tarafndan bilinmese de, medyada yer almasa da yalnzca o ki"ilerin mutlu edilmesi bile 

hem o ki"inin hem de çevresindekilerin kulübe bak" açlarn olumlu olarak 

etkilemektedir.” demi"tir.  

Toplumun FB’den beklentileri arasnda ilk olarak sportif ba"ar geldi#ini söyleyen 

görü"meci maddi olarak da çok fazla beklenti oldu#unu, ancak her talebin 

kar"lanmasnn mümkün olmad#n belirtmi"tir. Görü"meci toplumun beklentilerinin 

politikalarn etkiledi#ini, yazl olarak kulübe iletilen "ikayetlerin ve önerilerin 

yönetime sunuldu#unu, yönetimden onay alan konularn hemen uygulanmaya 

ba"land#n da anlatm"tr. Toplumun kulüplerin daha duyarl olmasn bekledi#ini ve. 

gelen taleplerin de bunu gösterdi#ini vurgulam"tr. 

Görü"meci gerçekle"tirdikleri kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarn rapor olarak 

de#il ama internet sitelerinde haber olarak yaynladklarn söylemi"tir. !leride ayr bir 

rapor da yaymlanabilece#ini belirten görü"meci, “çok fazla talep oldu#u için kurumsal 

sosyal sorumluluk çal"malarnn gelecekte daha da önem kazanarak devam edece#ini” 

dü"ünmektedir. 

4.3  GALATASARAY 

GS’yi temsilen ara"trma sorularn yantlayan görü"meci, kurumsal sosyal sorumlulu#u 

“!çyapdan ba"layarak yönetim, çal"anlar, taraftarlar, sponsorlara kadar yansyan ve 

yaylan bir anlay" biçimi” olarak tanmlam" ve. 20. yüzyln ba"ndan itibaren geli"en 

bu olgunun, çok ciddi finans gelirleri olan ve endüstrinin bir parças haline gelen spor 

kulüplerinde de önem kazanmakta oldu#unu belirtmi"tir. Fakat uzun soluklu 
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dü"ünülmesi gereken bu kavramn geçici yönetimler nedeni ile dönemsel olarak ele 

alnd#n ve yeni gelen yönetimin vizyonuna ba#l olarak kabuk de#i"tirdi#ini, bunun 

da kurumsal sosyal sorumlulu#un geli"imini engelledi#ini ifade etmi"tir. Görü"meci 

ayrca kurumsal sosyal sorumlulu#un kurumsal ileti"imin önemli bir aya# oldu#unu ve 

“bir kurumun belli bir kar, belli bir ya"a ula"tktan sonra markasn daha geni" kitlelere 

anlatabilmesi için sosyal sorumluluk faaliyetinde bulunmas” gerekti#ini 

dü"ünmektedir. “Çevre, sa#lk, e#itim, kültür” gibi konularn “önemli kurumlar 

tarafndan desteklenmesi” gerekti#ini vurgulayan görü"meci, bunun öneminin bilhassa 

az geli"mi" ülkelerde daha da artt# görü"ündedir. 

GS’nin payda"larn “i"birlikçileri” olarak tanmlayan görü"meci, kulüp yönetimi 

açsndan en önemli payda"larnn kulüp üzerinde do#rudan söz sahibi olmalar 

nedeniyle on alt bin civarndaki kongre üyeleri oldu#unu ve onlar yirmi milyon 

dolayndaki taraftarnn takip etti#ini belirtmi"tir. Federasyon, devlet kurumlar gibi 

kurum ve kurulu"larla zaten organik ba#larnn oldu#unu vurgulam", yurt içi ve yurt 

d"ndaki taraftar derneklerine, hissedarlarna ve GS’nin bünyesindeki e#itim 

kurumlarna da dikkat çekmi"tir.  

Payda"larna kar" sorumluluklarn; “kulübü en kazançl "ekilde tutmak, markay en üst 

düzeylere getirmek, piyasadaki etik kurallar çerçevesinde yürümeyi sa#lamak” olarak 

ifade eden görü"meci, “belli bir ba"ar grafi#ini sürdürmek/en üst düzeyde tutmak, 

ald# ba"arlarla geldi#i noktay koruyabilmek” gibi sportif sorumluluklar oldu#unu da 

sözlerine eklemi"tir. Görü"meci bu konudaki sözlerini, “sermayesini ve kazançlarn 

arttrabilmek/en üst noktaya getirmek, bunun için de istikrarl bir yönetim anlay"na 

sahip olmak ve payda"larna ve kulübüne katk sa#layacak önemli mesajlar vererek 

varl#n sürdürmek” diyerek noktalam"tr.  

Spor kulüplerinin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmeleri gerekti#ini 

dü"ünen görü"meci, kulüplerin etki güçleri nedeniyle bunun çok önemli oldu#u 

görü"ündedir. Bu konuda yapacaklar en ufak bir haberin bile yalnzca sosyal medyada 

alt milyon takipçiye ula"t#n söylemi"tir. Ayrca kurumsal sosyal sorumluluk 

çal"malaryla kurumsal yapya da bir destek sa#ladklarn; GS’nin sadece futbolla 
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de#il, gerçekle"tirilen sosyal sorumluluk etkinlikleriyle de hatrlanmasnn hem 

payda"larnn artmasna hem de sosyal sorumluluk anlay"nn kamuoyuna yaylmasna 

katkda bulundu#unu dile getirmi"tir. 

GS’nin e#itim, kültür (sergi, panel), çevre, fanatizm ve "iddetin engellenmesine yönelik 

kurumsal sosyal sorumluluk çal"malar bulundu#unu söyleyen görü"meci örnek olarak 

2010-2011 sezonunda !stanbul çapnda düzenledikleri 280 bin defter kampanyasn 

açklam"tr. Bu kampanya kapsamnda, !l Milli E#itim Müdürlü#ü ile yaplan görü"me 

sonucunda ilkö#retime ba"layan 220 bin ö#renci tespit edilmi" ve bu ö#rencilere defter, 

kalem, silgi gibi krtasiye malzemelerinin yan sra "apka, atk, bileklik gibi lisansl 

ürünleri de içeren paketler verilmi"tir. Gelecek sezon ise yine !l Milli E#itim Müdürlü#ü 

ile görü"ülerek futbolda "iddetin önlenmesine yönelik bir çal"ma yapmay 

dü"ündüklerini belirten görü"meci, fanatizmin ba"lad# orta ö#retim dönemindeki 

ö#rencileri kapsayacak bu çal"ma ile yasas çkan bu konunun kamuoyuna yaylmasn 

ve pozitif yönde katk sa#lamasn amaçladklarn söylemi"tir.  

Görü"meci GS’nin, payda"larnn da deste#iyle okul yapm, derslik yapm, bilgisayar, 

kitap tekerlekli sandalye, sportif malzeme ve krtasiye gereçleri temini gibi çal"malar 

yürüttü#ünü, ba#"lar yapt#n ancak bunlarn ço#unun medyaya yanstlmad#n 

belirtmi"tir. Çal"malarnn yalnzca !stanbul’da de#il Anadolu’da da sürdü#ünü, 

e#itimden spora her türlü deste#i vermeye çal"tklarn sözlerine eklemi"tir.  

Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini belirlerken en etkin olabilecek, en çok 

fayday sa#layabilecekleri konular seçmeye dikkat ettiklerini açklayan görü"meci bu 

çal"malar Kurumsal !leti"im Bölümü’nün belirleyip yönetime sunduklarn anlatm"tr. 

Yönetim tarafndan onaylanan projeler ise Kurumsal !leti"im Bölümü tarafndan hayata 

geçirilmektedir zira GS’de de kurumsal sosyal sorumluluk için ayr bir birim 

bulunmamaktadr. Görü"meci ileride böyle bir birim kurulabilece#ini; ama daha büyük 

çapta çal"malar yaplacaksa TFF’nin giri"imde bulunmasnn kulüplerin de destek 

olmasnn gerekti#ini dü"ünmektedir.  
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Kurumsal !leti"im Bölümü çats altnda gerçekle"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk 

çal"malar için ayrlm" bir bütçe bulunmamaktadr. Kurumsal !leti"im Bölümü’nün de 

2010 ylnda kuruldu#u için ayr bir bütçesinin bulunmad#n belirten görü"meci, yine 

de kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarn ek maliyet olarak görmemektedir. Bu 

çal"malarn taraftalarnn memnuniyetini sa#lama, GS markasna bak" açsn pozitif 

olarak etkileme ve GS’nin sadece futbolla de#il, futbol d"nda da medyada yer almas 

açsndan önemli oldu#u görü"ündedir. 

Görü"meci, spor kulüplerinin hem ülke tantmna hem de ülke ekonomisine çok önemli 

katks oldu#unu, bu nedenle GS’nin de ekonomik sorumluluklar bulundu#unu 

dü"ünmektedir. En önemli sorumluluklarnn finansman oldu#unu dile getiren 

görü"meci, taraftar da ekonomik bir güç olarak görmektedir. Görü"meci, özellikle maç 

günlerinde taraftarlar sayesinde yalnzca kulübün de#il, stad ve çevresindeki büfelerin, 

ma#azalarn da kazançlar sa#lad#n, bunun da GS’nin ülke ekonomisine dolayl katks 

oldu#unu söylemi"tir. 

“Yasal sorumluluklar açsndan bakld#nda bütün kulüplerin devletin koydu#u Vergi 

Yasas, Sosyal Güvenlik Yasas gibi her türlü yasaya uymas lazm.” diyen görü"meci, 

bunlar yapmayan kulüplerin "irketle"emeyece#ini ve borsaya açk bir firma olarak 

kabul edilemeyece#ini de sözlerine eklemi"tir. 

Görü"meci, etik kurallar da yasal kurallarla ayn çerçevede görmekte ve nasl bütün 

yasal gereklilikleri yerine getirmek gerekiyorsa etik kurallara da ayn "ekilde uyulmas 

gerekti#ini dü"ünmektedir. Zira doping, "ike gibi konularda “Kulüplerin kendi bak" 

açs gibi bir "ey olmamas lazm.” diyen görü"meci, bu tip konularn hem etik kurallar 

çerçevesinde hem de Sporda $iddet Yasas gibi kanunlar sayesinde yasal sorumluluklar 

dahilinde de#erlendirilmesi gerekti#ini belirtmi"tir. Bütün kulüplerin bunlara uymas 

gerekti#ini, insanlarn bu tür "eylere cesaret edememesi için çok ciddi, can actc 

cezalar olmas gerekti#ini ve uymayan herkese cezalarn uygulanmas gerekti#ini ifade 

etmi"tir. 
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Hayrseverlik sorumluluklar ile ilgili olarak ise görü"meci, kulübün geni" etki gücü ve 

taraftar kitlesi oldu#unu ve bu nedenle onlara kar" da sorumluluklarnn bulundu#unu 

belirtmi"tir. Her maça stadn kapasitesine göre belli sayda engelli taraftar ve 

ö#rencileri davet ettiklerini, bunun da bu kapsamda de#erlendirilebilece#ini söylemi"tir. 

Kurumsal sosyal sorumluluk bile"enleri içinde GS için ilk srada ekonomik 

sorumluluklar, daha sonra ise “e"it oranda önemli” olan etik ve yasal sorumluluklar 

gelmektedir. Son srada ise hayrseverlik sorumluluklar yer almaktadr. 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un GS’ye katksn “kulübün yalnzca sporda alnan 

ba"arlarla de#il, farkl alanlarda da görünmesi” olarak de#erlendiren görü"meci, 

kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin marka imajn da “yüzde yüz” etkiledi#ini 

dü"ünmektedir. 

Görü"meci, toplumun GS’den beklentisini “sportif ba"arya ve güçlü bir ekonomiye 

sahip olan, taraftarn isteklerini kar"layan bir kulüp olmak” olarak ifade ederek, 

toplumun beklentisinin kulüp politikalarn etkiledi#ini, bu nedenle de dönem dönem 

ara"trmalar yapp, belli geri dönü"ler aldklarn söylemi"tir.  

GS de kurumsal sosyal sorumluluk raporu yaymlamamaktadr. Ancak gerçekle"tirilen 

her faaliyet, medya kitinde ve kulübün televizyon kanalnda, dergisinde, resmi sitesinde 

yer almaktadr. Kulübün yaymlad# faaliyet raporunda ilk defa bu sene kurumsal 

ileti"im raporuna yer verildi#ini söyleyen görü"meci, ileride de kurumsal sosyal 

sorumluluk raporuna yer verilebilece#i görü"ündedir.  

Görü"meci yeni geli"en ve hassas bir konu olan kurumsal sosyal sorumlulu#un 

yönetimlere ba#l oldu#unu, bu nedenle de sosyal sorumluluk faaliyetlerinin dönemsel 

olarak çok yüksek noktalara çkabilece#i gibi baz dönemlerde de çok az olabilece#i 

fikrindedir. Spor kulüplerinde yönetimler ve dolaysyla vizyon devaml de#i"ti#i için 

kavramn gelece#ini "u anda bilemedi#ini, bunun yönetimin öncelikleri ile ilgili 

oldu#unu ama aslnda uzun vadeli dü"ünülmesi gerekti#ini söylemi"tir. 
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4.4  TRABZONSPOR 

TS’yi temsilen ara"trma sorularn yantlayan görü"meciden kurumsal sosyal 

sorumlulu#u tanmlamas istendi#inde görü"meci kavram, “kurumlarn kar elde 

ederken etkile"im halinde bulundu#u çevreye maddi ve manevi katma de#er sa#lamas, 

toplumun ya"am standartlarn yükseltmeye çal"mas” olarak ifade etmi"tir. TS’nin 

payda"lar kimlerdir diye soruldu#unda ise taraftarlar, TFF, sponsorlar, sporcular, 

hissedarlar, hükümet, Spor Bakanl# ve yasal organlar cevab alnm"tr. Görü"meci, 

bunlar arasnda en önemli payda"n taraftarlar oldu#unu belirtirken TS’nin payda"larna 

kar" sorumluluklarn ise açk ve "effaf olmak, düzgün ve do#ru yönetilmek ve 

yar"malarda en yüksek dereceyi elde etmek olarak açklam"tr. “Spor kulüpleri 

kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmeli midir?” sorusuna görü"meci, 

“Hem kamu yararna dernek oldu#umuz için hem de "irket oldu#umuz için kurumsal 

sosyal sorumluluk projeleri gerçekle"tirmemiz gerekiyor.” cevabn vermi" ve tüm 

"irketlerin de bu tarz faaliyetleri gerçekle"tirmesi gerekti#ini vurgulam"tr. Ülkemizde 

futbolun pek çok ki"i tarafndan takip edildi#ine dikkat çeken görü"meci, insanlarn 

vakitlerini, emeklerini, paralarn futbol için harcad#n; taraftarlardan maddi ve manevi 

fayda sa#lad# için kulüplerin de onlara bir "ey vermesi gerekti#i görü"ündedir.  

 TS’nin rutin olarak yapt# kurumsal sosyal sorumluluk çal"malar olmasa da kavramn 

kulüp içerisinde önemli bir yeri oldu#u görü"meci tarafndan açklanm"tr. Bu 

ba#lamda kulüp hem yerel hem de ulusal bazda kurumsal sosyal sorumluluk projelerine 

destek olmaktadr. Trabzon’da huzurevi ve çocuk yuvas ziyareti, Minik Kalplerle El 

Ele Derne#i’nin Trabzon’daki faaliyetlerine destek olunmas gerçekle"tirilen yerel 

faaliyetlere örnek olarak verilirken, daha az geli"mi" bölgelerdeki e#itim projelerine 

verilen destek ise ulusal faaliyetlere örnek olarak verilmi"tir. Ayrca kulübün Karadeniz 

Teknik Üniversitesi, Trabzon !l Milli E#itim Müdürlü#ü ve Kzlay gibi kurumlarla 

ortakla"a yürüttü#ü projeler de bulunmaktadr. TS’nin gerçekle"tirdi#i kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetlerine bir di#er örnek de kulübün geçen sezon Türkiye Kupas’n 

kazand# maçta kullanlan maç topu, kaleci eldiveni, gol atan futbolcularn formalarnn 

ve Alanzinho’nun kramponunun satld# açk arttrmadr. Buradan elde edilen gelir ise 

Trabzon’da bir engelliler okuluna ba#"lanm"tr.   
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Gerçekle"tirilecek kurumsal sosyal sorumluluk çal"mas belirlerken özellikle ihtiyaç 

sahiplerine ula"maya dikkat ettiklerini ve kaynaklarn daha kstl oldu#u bölgelere daha 

çok yardmda bulunmaya özen gösterdiklerini söyleyen görü"meci, yerel bir kulüp 

olduklarna vurgu yaparak Trabzon’dan gelen bütün tekliflere ellerinden geldi#ince 

destek vermeye çal"tklarn belirtmi"tir. Yürütülen faaliyetler ço#unlukla e#itim, 

sa#lk ve toplumsal konular ile ilgilidir ve TS’de Kurumsal !leti"im Birimi Genel 

Müdürlük ile koordinasyonu sa#layp, Yönetim Kurulu’nun onayyla bu çal"malar 

gerçekle"tirmektedir. $u an için ayr bir kurumsal sosyal sorumluluk birimi 

bulunmazken ileride yap o kadar büyürse ve ihtiyaç duyulursa, faaliyetlerin 

koordinasyonunu sa#lamak için böyle bir birimin kurulabilece#i açklanm"tr. 

TS’nin kurumsal sosyal sorumluluk için ayrd# standart bir bütçe bulunmazken gelen 

taleplere, ortaya çkan projelere, ihtiyaçlara ba#l olarak kaynak sa#lanmaktadr. Bu tür 

çal"malarn kulübe ek bir maliyet getirmedi#ini, bunu bir külfet olarak kesinlikle 

görmediklerini belirten görü"meci, tüm kulüplerin bu hassasiyete sahip olmalar 

gerekti#i görü"ündedir. 

TS’nin ekonomik sorumluluklar soruldu#unda görü"meci, “Borsaya kote olmu" 

"irketimiz de dahil Trabzonspor’un yedi sekiz "irketi var. Bunlarn hepsinde maliyetleri 

en azndan kar"layp, kara geçebilmek ve futbol takmmz en iyi yerlere 

getirebilmek.” cevabn vermi"tir. Trabzon’da !stanbul ya da di#er geli"mi" "ehirlerdeki 

gibi "ehre ekonomik katk sa#layacak fabrika olmad#n belirten görü"meci Trabzon’un 

küçük ve ekonomik kaynaklar kstl bir "ehir oldu#unu, haliyle TS olarak yarattklar 

ekonominin "ehre çok önemli katk sa#lad#n dü"ünmektedir. TS’nin yurt d"na 

futbolcu satarak ihracat da yapm" oldu#unu açklayan görü"meci, her ne kadar kamu 

yararna dernek olsalar da gerek yaplan ihracatla gerekse "irketlerinin ödedikleri 

vergiler ile TS’nin ülke ekonomisine katkda bulundu#unu söylemi"tir.  

TS’nin yasal sorumluluklarna ili"kin olarak ise görü"meci önce Sportif A$’nin daha 

sonra da kulübün yasal sorumluluklarna de#inmi"tir. Bütün "irketlerin uydu#u kurallara 

TS’nin i"tiraklerinin de uydu#unu vurgulayan görü"meci, Sportif A$ olarak “SPK’nn 

mevzuatna” ve “!" Kanunu’na”, kulüp olarak ise “Dernekler Kanunu’na” ve TFF’nin 
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talimatlarna uymalar gerekti#ini söylemi"tir. Sporda $iddet Yasas ile ilgili olarak ise 

kulübün “"iddete yönelik Federasyon’un ve Spor Bakanl#’nn ald# kararlara” uyma 

ve bunlar te"vik etme konusunda sorumluluklar oldu#unu belirtmi" ve Türkiye’de tel 

örgüyü staddan kaldran ilk kulüp olduklarnn altn çizerek bunun stadlarda "iddetin 

önlenmesine kar" verilen açk bir mesaj olarak de#erlendirmi"tir. Kulüp olarak hafta 

boyunca hem iç sahadaki maçlarda hem de deplasmandaki maçlarda taraftarlar 

"iddetten uzak tutacak "ekilde mesajlar verdiklerini ve iç sahada oynanan maçlarda 

taraftarlarn güvenli bir "ekilde maç izlemeleri için gerekli önlemleri aldklarn da 

sözlerine eklemi"tir. Sporda $iddet Yasas ile ortam geren televizyon yorumcularnn, 

kulüp yöneticilerinin açklamalarna ceza gelecek olmasnn ise "iddetin önlenmesi 

açsndan önemli oldu#unu dü"ünmektedir. Ayrca görü"meci, sattklar lisansl 

ürünlerle ilgili bütün gereklilikleri yerine getirdiklerini ve tüketici haklarn 

koruduklarn da söylemi"tir. 

Etik sorumluluklara ili"kin olarak görü"meci, TS’nin transfer döneminde ba"ka bir 

kulübün sözle"meli bir oyuncusuyla veya antrenörüyle sezon ortasnda kesinlikle 

transfer görü"mesi yapmadklarn, sezon bitti#inde sözle"mesi devam ediyorsa, hatta 

sözle"mesi bitmi" olsa bile önce kulübüyle sonra futbolcuyla görü"tüklerini, özetle 

transferde etik konusunda kulüp olarak çok hassas olduklarn anlatm"tr. Ayrca, 

sahadaki sonucu etkileyecek te"vik primlerine de kar" olduklarn açklam"tr. 

TFF Turkcell Fair Play Ligi’nde geçen sezon (2009-2010) üçüncü olduklarn anlatan 

görü"meci hem takmn sportmenli#e aykr bir davran"ta bulunmamas konusunda hem 

de taraftarlarnn saha olayna kar"mamas konusunda büyük çaba sarf ettiklerini 

belirtmi"tir. Alnan maddi ödülün bir önemi olmad#n, kulüp olarak sadece yapmalar 

gerekeni yaptklarn ifade etmi"tir. 

Dopingle ilgili sporcularn devaml olarak bilgilendirdiklerini; bütün müsabakalardan 

önce rakibe kar" herhangi bir saygszlk yaplmamas, hakeme kar" bir saygszlk 

yaplmamas, oyunun kuralna göre saha içinde, fair-play çerçevesinde oynanmas 

konusunda gerek antrenörlerin, gerek yöneticilerin, gerekse profesyonel ekibin takma 

gerekli uyarlarda bulundu#unu da etik sorumluluklar kapsamnda anlatm"tr.  
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Hayrseverlik sorumluluklar soruldu#unda ise görü"meci, bunu sorumluluk olarak 

görmediklerini, kulüp olarak bu reflekse sahip olduklarn; yer aldklar sosyal 

sorumluluk projelerinin bu kapsamda de#erlendirilebilece#ini söylemi"tir.  

Kurumsal sosyal sorumluluk bile"enlerini listeleyen görü"meciye göre TS için birinci 

srada yasal, ikinci srada etik, üçüncü srada hayrseverlik ve son olarak da ekonomik 

sorumluluklar yer almaktadr.  

Kurumsal sosyal sorumlulu#un kulübe katksnn manevi oldu#unu açklayan görü"meci 

sözlerine "u "ekilde devam etmi"tir: 

 Maddi olarak bir beklentimiz yok bu projelerden. #çinde bulundu"umuz bölgenin 
ihtiyaçlarn kar!lama konusunda elimizden geleni yapmamz gerekti"ini 
dü!ünüyoruz. Biz insanlara biraz olsun yardm edebiliyorsak, beklentilerimizi 
kar!lam!z demektir. Basnda görünme gibi ba!ka bir beklentimiz yok. Baz 
!irketler bu tür geri dönü!ler için bu projelerde yer alsa da biz tamamen ihtiyaç 
sahiplerine yardmc olabilmek için sosyal sorumluluk faaliyeti gerçekle!tiriyoruz.  

Görü"meci kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin marka imajna olumlu etkisi 

oldu#unu; TS’nin sosyal sorumluluk projelerinde yer almasnnsa hem taraftarlar hem 

spor kamuoyu hem de ülke kamuoyunda olumlu bir etki yaratt#n dü"ünmektedir. 

Toplumun TS’den beklentilerinin kulüp için önemli oldu#unu söyleyen görü"meci 

toplumu taraftarlar ve taraftarlar olmayan kamuoyu olarak ikiye ayrmaktadr. 

Toplumun TS’den beklentileri nelerdir sorusunu da bu ba#lamda "u "ekilde 

yantlam"tr:  

Taraftarmzn beklentisi tabii ki öncelikli olarak sportif ba!ardr. Kamuoyunun 
spor kulüplerinden beklentisi ise mümkün oldu"unca tart!madan uzak, oyunun oyun 
içerisinde kalmasn sa"layacak !ekilde, fair-play içinde oyunun devam etmesi ve 
yar!mac bir ligdir. 

Görü"meci toplumun i"letmelerden ve kulüplerden toplumsal sorunlara kar" duyarl 

olmasn bekledi#ini söylemekte bu kurumlarn toplum üzerinden kar elde etti#i için 

insanlarn da bunun topluma geri dönü"ü beklentisi içinde olmasn gayet normal 
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bulmaktadr. Toplumun de#erlerinin, özellikle taraftarlarnn beklentilerinin kulüp 

politikalarn etkilemekte oldu#unu ifade eden görü"meci, taraftarlarnn özellikle etik 

kurallardan uzakla"mamalarn bekledi#ini bir kez daha belirtmi"tir.  

TS olarak kurumsal sosyal sorumluluk raporu yaymlamadklarn ama ileride kurumsal 

sosyal sorumluluk faaliyetlerini daha düzenli hale getirmeleri halinde 

yaymlayabileceklerini açklayan görü"meci, Kurumsal Yönetim !lkeleri Uyum raporu 

konusunda bir bilgisi olmad#n söylemi"tir. 

Görü"meci kurumsal sosyal sorumlulu#un TS için kesinlikle geçici bir moda 

olmad#n, kulüp ve "irketler varl#n sürdürdü#ü sürece TS’nin kurumsal sosyal 

sorumluluk projelerinin içinde yer alaca#n ifade etmi"tir. Hatta bu projelerin 

faaliyetleri içinde önemli bir yer sahibi olaca#n da sözlerine eklemi"tir. Ancak 

kurumsal sosyal sorumlulu#un genel olarak spor sektöründeki yerinden çok emin 

olmad#n belirten görü"meci kaygsn “Baz kulüplerin ekonomik güçleri sosyal 

sorumluluk projelerinde bulunmaya çok elveri"li de#il.” diyerek açklam"tr. Yine de, 

dört büyük kulübün bu tür projeler içinde devaml; di#er kulüplerin ise bu tür projelerde 

ksmen yer alacaklarn belirterek sözlerini noktalam"tr. 
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5.  TARTI"MA VE SONUÇ 

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramnn spor endüstrisindeki yeri üzerine 

gerçekle"tirilen bu çal"mada profesyonel spor kulüplerinin kurumsal sosyal sorumluluk 

tanmnn ve kavrama bak"nn belirlenmesi ve ülkemizde spor kulüplerinin 

gerçekle"tirdi#i sosyal sorumluluk çal"malarnn neler oldu#unun açklanmas 

amaçlanm"tr. 

Türkiye’de spor kulüplerinin birço#u dernek statüsünde oldu#u için bu çal"maya 

yalnzca borsaya kote olan "irketleri de bünyelerinde bulunduran spor kulüpleri dahil 

edilmi"tir. Dolaysyla çal"mada yalnzca BJK, FB, GS ve TS’nin kurumsal sosyal 

sorumluluk kavramna ili"kin tanmlarna, yakla"mlarna, çal"malarna ve planlarna 

yer verilmi" olup, Türkiye’deki spor kulüplerinin kurumsal sosyal sorumluluk 

tanmlarnn, payda"larnn ve kurumsal sosyal sorumlulu#u olu"turan bile"enler 

hakkndaki görü"lerinin belirlenmesi için u#ra"lm"tr.  

Bu çal"mada nitel bir veri toplama yöntemi olan derinlemesine görü"me yöntemi 

kullanlm"tr. Bu kapsamda BJK, FB, GS ve TS’de görev yapan yöneticiler ile 

gerçekle"tirilen bireysel, sözlü ve yüz yüze görü"meler sayesinde bu kulüplerin 

kurumsal sosyal sorumluluk kavramna ili"kin görü"lerini ortaya koyan birincil verilere 

ula"lm" ve elde edilen veriler "#nda ara"trma sorular ve hipotezler açklanmaya 

çal"lm"tr.  

Görü"mecilerin yaptklar kurumsal sosyal sorumluluk tanmlar içerisinde geçen  

“toplum içinde yer alabilme,” “topluma fayda sa#lama”, “iyi vatanda" olma”, “katma 

de#er sa#lama”, “toplumun ya"am standartlarn yükseltme” gibi ifadeler kulüplerin 

kurumsal sosyal sorumluluk alglarnn temelinde topluma hizmet etme anlay"nn 

yatt#n göstermektedir. Toplumun her kesimince benimsenen ve desteklenen bu dört 

kulübün bu bilince sahip olmalar ve bu bilinçle hareket etmeleri, literatürde yer alan 

kurumsal sosyal sorumluluk tanmlarn da destekler niteliktedir.  
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Görü"ülen yöneticilerin hepsi spor kulüplerinin de di#er kurum ve kurulu"lar gibi 

kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmesi gerekti#i görü"ündedir. 

Görü"meciler “sporun endüstrile"mesi ile birlikte” “endüstrinin bir parças” haline gelen 

ve “çok ciddi finans gelirleri olan”  kulüplerin de "irketle"ti#ini ve sadece sportif 

ba"arnn kulüpler için de taraftarlar için de artk yeterli olmad#n belirtmi"lerdir. Bu 

nedenle kulüplerin de tüm "irketler gibi kurumsal sosyal sorumluluk projeleri 

gerçekle"tirmesi gerekti#ini savunan yöneticiler, kulüplerin "irketlerden farkl bir “etki 

güçleri” oldu#unu dü"ünmektedirler. Be"ikta"l yönetici bu görü"ü “Ço#u "irketin ürün 

olarak giremeyece#i noktaya, kulüp spor olarak, taraftar olarak girer. Dolaysyla sporla 

bir takm mesajlar vermek çok daha kolay.” "eklinde dile getirmi"tir. Kulüplerin 

yaplarnda “kamu yararna hizmet” anlay" olsa da “Türkiye’nin sosyo-ekonomik 

"artlar do#rultusunda bir misyon” üstlenmeleri gerekti#ine inanan görü"meci sözlerine 

“Süper Lig’de maçlar televizyonda gösterilen takmlarn pankartlar bir anda otuz 

milyon ki"iye ula"an sosyal bir mesajdr. Bu anlamda en azndan kulüplerin görev 

almak zorunda oldu#unu dü"ünüyorum.” diye devam etmi"tir. Galatasarayl yönetici de 

bu konuda yaplan en ufak haberin bile bir anda milyonlarca taraftara ula"t#n 

söyleyerek bu görü"ü desteklemi"tir. “Gerçekle"tirilen sosyal sorumluluk projeleri[nin] 

insanlarn hayatna çok büyük bir de#er” sa#lad#n söyleyen Fenerbahçeli yönetici ise 

“Bu nedenle kulüpler olarak sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmeliyiz; maddi 

olarak de#il manevi olarak deste#imizi göstermek zorundayz.” demi"tir. “Hem kamu 

yararna dernek oldu#umuz için hem de "irket oldu#umuz için kurumsal sosyal 

sorumluluk projeleri gerçekle"tirmemiz gerekiyor.” diyen ve ülkemizde futbolun pek 

çok ki"i tarafndan takip edildi#ine dikkat çeken Trabzonsporlu görü"meci ise insanlarn 

vakitlerini, emeklerini, paralarn futbol için harcad#n; taraftarlardan maddi ve manevi 

fayda sa#lad# için kulüplerin de onlara “maddi ve manevi katma de#er sa#lamas” 

gerekti#ini dü"ünmektedir. Tüm bu açklamalarn spor kulüplerinin de kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmesi gerekti#i fikrini ortaya koydu#unu ve 

“Futbolun endüstriyelle"mesi Türkiye’deki spor örgütlerinin kurumsal sosyal 

sorumluluk alglarn etkilemektedir,” hipotezini do#rular nitelikte oldu#unu söylemek 

mümkündür.  
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Çal"ma sonucunda girift yaplar nedeniyle Türkiye’deki spor örgütlerinin 

payda"larnn çe"itlilik gösterdi#i görülmü"tür. Görü"meciler en önemli payda"larn 

ifade ederken takm için taraftarlarn, "irket için hissedarlarn, dernek için ise kongre 

üyelerinin daha önemli oldu#unu belirtmi"lerdir. Bunlarn yan sra, sporcular, 

çal"anlar, sponsorlar, di#er kulüpler, TFF, devlet kurumlar da görü"mecilerin sayd# 

payda"lar arasndadr. Görü"mecilerin yantlarndan yola çkarak hazrlanan $ekil 5.1’de 

de görüldü#ü üzere White’n (2009) listesinde ($ekil 2.10) yer alan medya, tedarikçiler, 

gönüllüler ve toplum gibi payda"lar hiçbir görü"meci tarafndan ifade edilmemi"tir. 

Görü"mecilerin yaptklar kurumsal sosyal sorumluluk tanmlarnda toplumu 

vurgulamalarna ra#men, payda"larn listelerken topluma de#inmemi" olmalar da yine 

dikkat çekicidir. Görü"meciler futbolu yöneten kurumlardan yalnzca TFF’ye de#inmi"; 

UEFA ve FIFA’dan ise bahsetmemi"lerdir. Bu durum görü"mecilerin konuyu daha yerel 

düzeyde dü"ünmeleri ile açklanabilir. White’tan (2009) farkl olarak ise a"a#daki 

"ekilde rakip takmlara da payda"lar arasnda yer verilmi"tir. 
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"ekil 5.1 :  Türkiye’deki spor örgütlerinde payda$lar  

 

 

Görü"mecilerin hepsi payda"larnn kendilerinden beklentilerini ve payda"larna kar" 

sorumluluklarn açklarken iki nokta üzerinde durmu"lardr. Bu iki nokta, “kulübün ana 

sportif faaliyetlerinde ba"ar sa#lamak”, “belli bir ba"ar grafi#ini sürdürmek/en üst 

düzeyde tutmak”, “en yüksek dereceyi elde etmek” ve “kulübü en kazançl "ekilde 

tutmak”, “sermayesini ve kazançlarn arttrabilmek/en üst noktaya getirmek”, “"irketin 

karll#n sa#lamak”, “maddi anlamda güçlü olmak” gibi ifadelerle dile getirdi#i sportif 

ba"ar ve karllktr. Buna ek olarak, TS’yi ve GS’yi temsil eden yöneticiler “piyasadaki 

etik kurallar çerçevesinde yürümeyi sa#lamak”, “açk ve "effaf olmak, düzgün ve do#ru 

yönetilmek” gibi ifadelerle açklamalarnda etik beklentilere ve sorumluluklara da yer 

vermi"lerdir.  

Spor Kulübü

Taraftarlar

Kongre 
üyeleri

Sporcular

Çal"anlar
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TFF

Devlet

Hissedarlar
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Toplumun kulüplerden beklentilerinin neler oldu#u soruldu#unda ise görü"meciler 

öncelikle sportif ba"arya de#inmi"lerdir. Toplumun ayrca i"letmelerden ve kulüplerden 

toplumsal sorunlara kar" duyarl olmalarn bekledi#ini de vurgulayan görü"meciler, 

toplumun manevi de#erlerinin ve beklentilerinin kulüp politikalarn etkiledi#ini, 

kendilerine gelen taleplerin de bunu gösterdi#ini belirtmi"lerdir. Görü"meciler, içinde 

bulunduklar toplumdan soyutlanamayacaklarn, kulüplerin toplum üzerinden kar elde 

etti#i için etkile"imde bulundu#u çevreye maddi ve manevi katma de#er sa#lamas 

gerekti#ini ve insanlarn bu geri dönü" beklentisi içinde olmasnn da gayet normal 

oldu#unu dü"ünmektedirler.  

Görü"mecilerin açklamalarndan payda"larn ve toplumun beklentilerinin, spor 

örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn etkiledi#i anla"lmaktadr. 

Ancak, payda"lar her ne kadar bu politikalar etkilese de gerçekle"tirilecek kurumsal 

sosyal sorumluluk faaliyetleri konusunda asl kulüp yöneticilerinin belirleyici oldu#u 

görülmü"tür. Zira dört görü"meci de yantlarnda Yönetim Kurulu’nun onayyla 

yaplacak projelerin belirlendi#ini söylemi"tir. Bu noktada, GS’yi temsil eden 

yöneticinin, yönetimin vizyonunun kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn 

belirlemede önemli oldu#u ve yönetimle birlikte de#i"en vizyonun da kurumsal sosyal 

sorumluluk politikalarn do#rudan etkiledi#i yönündeki tespiti de dikkat çekicidir. Bu 

ba#lamda, “Türkiye’deki spor örgütlerinin payda"larnn beklentileri, bu spor 

örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk politikalarn etkilemektedir” ve “Türkiye’deki 

kulüp yöneticilerinin tutumlar, spor örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk 

politikalarn etkilemektedir” "eklinde ifade edilen hipotezler de do#rulanmaktadr. 

Görü"ülen spor kulüplerinde ayr bir kurumsal sosyal sorumluluk birimi bulunmazken 

konuya ili"kin faaliyetler kulüplerde kurumsal ileti"im ve halkla ili"kiler gibi farkl 

birimler tarafndan yürütülmektedir. Projeler bu birimler ve olu"turulan çe"itli 

komisyonlar tarafndan yürütülse de gerçekle"tirilecek projeler konusunda nihai karar 

Yönetim Kurulu vermektedir. Kulüplerin bütçelerinde kurumsal sosyal sorumluluk için 

ayr bir kalem bulunmamaktadr. Yine de gerek sponsor, yönetici ve taraftar gibi 

payda"larn deste#iyle gerekse di#er birimlerden kaynak aktarmak suretiyle bu 

çal"malar için gereken kaynaklar sa#lanmakta ve projeler finanse edilmektedir. 
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Görü"meciler kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri için yaplan harcamalar ek bir 

maliyet olarak görmediklerini de belirtmi"lerdir. 

Çal"ma sonucunda kulüplerin daha çok e#itim alannda kurumsal sosyal sorumluluk 

faaliyetleri gerçekle"tirmekte oldu#u ve bu faaliyetlerin odak noktasnda çocuklar ve 

gençlerin yer ald# görülmü"tür. E#itimin yan sra sosyal yardm da kulüplerin önem 

verdi#i kurumsal sosyal sorumluluk çal"malar arasndadr. Bunlara ek olarak, 

yöneticiler sa#lk, çevre, kültür gibi konularda da faaliyetler yürüttüklerini 

açklam"lardr. Ayrca kulüpler, kurumsal sosyal sorumluluk çal"malar kapsamnda 

Mehmetçik Vakf, Türk Kzlay, Mika-Der gibi dernek ve vakflarla da i" birli#i 

gerçekle"tirmekte ve onlarn mesajlarna dikkat çekip, amaçlarn desteklemektedir.  

Yöneticiler, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini belirlerken “tespit edilen 

ihtiyaçlar do#rultusunda”, “toplumun ihtiyac olan konularda”, “en etkin olabilecek, en 

çok fayday” sa#layabilecekleri projeleri seçmeye ve “ihtiyaç sahiplerine” ula"maya 

dikkat ettiklerini belirtmi"lerdir. Bu ba#lamda, görü"mecilerin verdikleri sosyal 

sorumluluk projeleri örnekleri ve yaptklar açklamalar göz önüne alnd#nda, 

kulüplerin yalnzca bulunduklar "ehirde de#il, ülkenin di#er "ehirlerinde (özellikle 

Do#u bölgelerindeki "ehirlerde) de kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri 

gerçekle"tirdi#i görülmü"tür. Bu noktada, ülkenin do#usu ve bats arasndaki kalknma 

hz, gelir da#lm gibi konulardaki farkn yan sra bu dört kulübün, faaliyet 

gösterdikleri "ehrin takm olmalarnn ötesinde ülke çapnda taraftar deste#ine sahip 

olan kulüpler oldu#u gerçe#inin de göz önüne alnmas do#ru olacaktr.  

Görü"meciler ekonomik sorumluluklarnn ba"nda “gelir-gider dengesini sa#lamak”, 

“maliyetleri (en azndan) kar"layp, kara geçebilmek” ve “ekonomik katma de#er” 

yaratmak gibi sorumluluklarn geldi#ini açklam"lardr. Böylece kulüpler varlklarn 

sürdürebilecek ve di#er ekonomik sorumluluklarn da yerine getirebilecektir. 

Görü"ülen yöneticilerin hepsi kulüplerin bulunduklar kente ve ülke ekonomisine 

katkda bulundu#unu dü"ünmektedir. Ekonomik sorumluluklardan bahsederken 

görü"meciler, kulüplerin “istihdam” yarattklarn, “ekonomik çe"itlilik” sa#ladklarn, 

“vergi” ödediklerini, “ithalat ve ihracat” yaptklarn, “tesis yatrm”nn yan sra “kar 

getirecek projelere” de yatrm yaptklarn söylemi"lerdir. Kulüplerin “turizm” ve 
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“medya” gibi farkl sektörlere de ekonomik katk sa#lad#na dikkat çeken FB ve GS’yi 

temsil eden görü"meciler, özellikle maç günlerinde taraftarlar sayesinde yalnzca 

kulübün de#il, stad ve çevresindeki büfelerin, ma#azalarn ve hatta i"portaclarn dahi 

kazançlar sa#lad#n, bunun da kulüplerin ülke ekonomisine dolayl katks oldu#unu 

belirtmi"lerdir.  

Yasal sorumluluklar konusunda görü"mecilerin ortak görü"ü kulüplerin, i"tirakleri de 

dahil olmak üzere, di#er sektörlerdeki "irketler gibi faaliyet gösterdikleri alanlardaki 

yasal mevzuata uymakla yükümlü olduklar yönündedir. Bu ba#lamda, Trabzonsporlu 

ve Be"ikta"l yöneticilerin, dernek olarak “Dernekler Müdürlü#ü”; "irket olarak “Sanayi 

Bakanl#” ve “SPK”; spor kulübü olarak da “TFF” ve “Spor Bakanl#” gibi kurum ve 

kurulu"lara kar" sorumlu olduklarn ifade etmeleri kulüplerin karma"k yaps ile yasal 

sorumluluklarnn kapsamnn geni"li#ini bir kez daha ortaya koymu"tur. Fenerbahçeli 

ve Galatasarayl yöneticilerin “Zaten mevzuattan kaynaklanan tüm yasal 

sorumluluklarmz yerine getirmek zorundayz.” ve “Bütün yasal gereklilikleri yerine 

getirmek zorundasnz.” "eklindeki açklamalar ise yasal sorumluluklarn aslnda birer 

zorunluluk oldu#unu göstermektedir. 

Sporda $iddet Yasas’na da de#inen yöneticiler, yasann geç de olsa çkmasnn önemli 

oldu#unu dü"ünseler de uygulamada sknt ya"anabilece#i yönünde endi"e 

duymaktadrlar. $iddetin önlenmesi için bütün kulüplerin bu yasaya uymas gerekti#i ve 

uymayanlarn cezalandrlmas konusunda hemfikir olan görü"meciler, bu konuda kulüp 

ba"kanlarna ve medyaya da önemli görevler dü"tü#üne inanmaktadrlar. 

Etik sorumluluklar da yasal sorumluluklarla bir de#erlendiren Galatasarayl yönetici,  

kulüplerin yasalar gibi etik kurallara da uymak zorunda oldu#unu dü"ünmektedir. 

Görü"meci, etik sorumluluklar kapsamna giren doping, "ike gibi konularn hem etik 

kurallar çerçevesinde hem de Sporda $iddet Kanunu gibi kanunlar sayesinde yasal 

sorumluluklar dahilinde de#erlendirilmesi gerekti#ini savunmaktadr. Bu yakla"m, 

Carroll’un etik sorumluluklarn yasal sorumluluklarla etkile"im halinde oldu#u ve yasal 

düzenlemelerin yaplmas için zemin hazrlad# yönündeki görü"ünü destekler 

niteliktedir. Zira Sporda $iddet Yasas örne#inde oldu#u gibi, öncelikle etik 
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sorumluluklar arasnda yer alan sporda "iddet kavram, ya"anan olaylarn 

tekrarlanmamas ve yapanlarn cezasz kalmamas için gerekli düzenlemelerin 

yaplmasnn ardndan artk yasal sorumluluklar dahilinde de ele alnmaktadr.  

Kulüp yöneticileri etik sorumluluklardan bahsederken “doping”, “yasakl maddeler”, 

“sporcularn polemi#e girmemesi”, “rakibe” ve “hakeme kar" herhangi bir saygszlk 

yaplmamas”, oyunun “fair-play çerçevesinde oynanmas”, “sahadaki sonucu 

etkileyecek te"vik primleri” ile “tribünde küfürün önlenmesi”, taraftarlarn “saha 

olayna kar"mamas”, “transferde etik” davranlmas (sözle"mesi devam eden ki"ilerle 

görü"ülmemesi), hissedarlara ve sermayedarlara kar" “"effaf” olunmas gibi konulara 

de#inmi"lerdir. Görü"ülen kulüpler içerisinde yalnzca BJK’da etik kurallar yazl olarak 

bulunurken, kulüpte bir de etik temsilci görev yapmaktadr. Bu noktada, benzer 

uygulamalarn di#er kulüplerde de gerçekle"tirilmesi konunun daha özenle ele 

alnabilmesi ve etik sorumluluklarn yalnzca sektör tarafndan de#il toplum tarafndan 

da daha iyi anla"lmas ve benimsenmesi açsndan tavsiye edilebilir. 

Hayrseverlik sorumluluklar kapsamnda görü"meciler, hastane, okul, bakmevi ve 

yuva ziyaretleri gerçekle"tirdiklerini, çe"itli kurum ve kurulu"lara ayni ve nakdi 

yardmda bulunduklarn ve düzenledikleri kermes, açk arttrma gibi 

organizasyonlardan elde edilen gelirlerle onlara destek olduklarn, ba"arl ö#rencilere 

burs verdiklerini, maçlara çkarken ta"dklar pankartlarla sosyal mesaj verdiklerini, 

engellilere destek olduklarn, kendi imkanlaryla maçlara gelme "ans olmayan gruplar 

davet edip maçlarnda a#rladklarn anlatm"lardr. Görü"mecilerin tümü 

gerçekle"tirdikleri bu tarz faaliyetlerin tamamnn medyaya yanstlmad#n belirtmi"tir. 

Bu durum, kültürümüzde yer alan yaplan iyili#in gizli tutulmas anlay"nn bir 

yansmas ve kulüplerin bu etkinlikleri halkla ili"kiler çal"mas olarak kullanmak 

istemediklerinin bir göstergesi olarak yorumlanabilir.  

Çal"ma kapsamnda yöneticilerden bu dört kurumsal sosyal sorumluluk bile"enini 

önem srasna göre listelemeleri istenmi"tir. BJK için yasal sorumluluklar ilk srada, etik 

sorumluluklar ikinci srada, ekonomik sorumluluklar üçüncü sradayken hayrseverlik 

sorumluluklar son srada bulunmaktadr ($ekil 5.2).  
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"ekil 5.2 :  BJK’nn kurumsal sosyal sorumluluk piramidi  

 

FB için ise ekonomik sorumluluklar ilk srada yer almaktadr. Daha sonra ise srasyla 

yasal, etik ve hayrseverlik sorumluluklar gelmektedir ($ekil 5.3). Carroll’un kurumsal 

sosyal sorumluluk piramidiyle ayn sralamay veren tek kulüp FB olmu"tur. 

"ekil 5.3 :  FB’nin kurumsal sosyal sorumluluk piramidi 

 

Hayrseverlik 
Sorumluluklar

Ekonomik Sorumluluklar

Etik Sorumluluklar

Yasal Sorumluluklar

Hayrseverlik 
Sorumluluklar

Etik Sorumluluklar

Yasal Sorumluluklar

Ekonomik Sorumluluklar
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Benzer "ekilde GS için de ilk srada ekonomik sorumluluklar ve son srada hayrseverlik 

sorumluluklar yer almaktadr. Ancak Galatasaryl görü"meci yasal ve etik 

sorumluluklarn GS için e"it derecede önemli oldu#unu belirtmi"tir ($ekil 5.4). 

"ekil 5.4 :  GS’nin kurumsal sosyal sorumluluk piramidi  

 

TS için ise ilk srada yasal sorumluluklar, ikinci srada etik, üçüncü srada hayrseverlik 

ve son olarak da ekonomik sorumluluklar gelmektedir ($ekil 5.5).  

"ekil 5.5 :  TS’nin kurumsal sosyal sorumluluk piramidi  

 

Hayrseverlik 
Sorumluluklar

Yasal ve Etik 
Sorumluluklar

Ekonomik 
Sorumluluklar

Ekonomik Sorumluluklar

Hayrseverlik 
Sorumluluklar

Etik Sorumluluklar

Yasal Sorumluluklar
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Böylece her kulüpte farkl bile"enlerin farkl önem arz etmekte oldu#u görülmü" ve 

“Türkiye’deki spor örgütlerinin kurumsal sosyal sorumluluk bile"enlerine verdi#i önem 

farkllk göstermektedir” hipotezi de do#rulanm"tr. Galatasarayl yönetici yasal ve etik 

sorumluluklar bir de#erlendirirken di#er yöneticilerin sralamalarnda yasal 

sorumluluklar hep etik sorumluluklar takip etmi"tir. Bu da iki bile"enin birbirini 

tamamlar nitelikte oldu#unu bir kez daha ortaya koymu"tur. 

Ayrca, çal"ma sonucunda spor kulüplerinin di#er i"letmelerden farkl olarak “sportif 

sorumluluklar” da oldu#u görülmü"tür. Zira spor kulüplerinin temel amac, yaplan 

görü"melerde de belirtildi#i gibi, sportif ba"ar sa#lamaktr. Görü"mecilerin 

konu"malar srasnda dile getirdikleri “kulübün ana sportif faaliyetlerinde ba"ar 

sa#lamak”, “belli bir ba"ar grafi#ini sürdürmek/en üst düzeyde tutmak”, “en yüksek 

dereceyi elde etmek”, “Avrupa liglerinde üst turlara çkabilmek”  "eklindeki ifadeleri 

sportif sorumluluklar kapsamnda de#erlendirilebilir. Dolaysyla, Carroll’un kurumsal 

sosyal sorumluluk piramidi, spor özelinde ele alnd#nda be" bile"enden olu"acak ve 

temelde “sportif sorumluluklar” yer alacaktr ($ekil 5.6). 
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"ekil 5.6 :  Sporda kurumsal sosyal sorumluluk piramidi 

 

Kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarnn kulübe katks soruldu#unda ise 

görü"mecilerin ortak cevab marka imajn olumlu yönde etkiledi#i "eklindedir. 

Yöneticilerin tümü kulüplerinin bu faaliyetler sonucunda maddi kazanç elde etme gibi 

bir beklentilerinin olmad#n vurgulam"tr. Ancak Be"ikta"l görü"meci, kurumsal 

sosyal sorumluluk faaliyetlerinin marka imajna olan katksnn dolayl olarak karll# 

da etkileyebilece#ine dikkat çekmi"tir. Görü"meci ayrca kurumsal sosyal sorumluluk 

çal"malarnn kulübe marka de#eri, payda" memnuniyeti ve etik politikalarnn 

güçlenmesine gibi konularda katk sa#lad#n dü"ünmektedir. Fenerbahçeli ve 

Galatasarayl yöneticiler ise bu çal"malarn kulüplerinin toplumdaki imajn olumlu 

yönde etkiledi#i görü"ünü payla"maktadrlar. Kurumsal sosyal sorumluluk 

Hayrseverlik
Sorumluluklar
"iyi bir kurumsal

vatanda" ol"

Etik 
Sorumluluklar

"Etik ol"

Yasal Sorumluluklar
"Yasalara uy"

Ekonomik Sorumluluklar
"Karl ol"

Sportif Sorumluluklar
"$ampiyon ol"
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projelerinden maddi olarak hiçbir beklentilerinin olmad#n söyleyen Trabzonsporlu 

görü"meci “tamamen ihtiyaç sahiplerine yardmc olabilmek için” kurumsal sosyal 

sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirdiklerini; bu nedenle de, bu çal"malarn kulübe 

katksnn “manevi” oldu#unu ifade etmi"tir. Görü"meci, basnda görünürlük elde etmek 

gibi bir kayglarnn olmad#n, bu ve bunun gibi geri dönü"ler için bu faaliyetleri 

gerçekle"tirmediklerini açklamakla birlikte TS’nin sosyal sorumluluk projelerinde yer 

almasnn hem taraftarlar hem spor kamuoyu hem de ülke kamuoyunda olumlu bir etki 

yaratt#n da inkar etmemektedir. 

Görü"ülen kulüplerin hiçbiri kurumsal sosyal sorumluluk raporu yaymlamasa da 

görü"meciler gerçekle"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine ili"kin haberlere 

genellikle internet sitelerinde yer verdiklerini söylemi"lerdir. Kulüp bünyesindeki 

borsaya koteli "irketler ise yaymladklar Kurumsal !lkeler Uyum Raporu’nda kurumsal 

sosyal sorumluluk konusuna de#inmekle yükümlüdürler. Ancak bu bölüm genellikle 

ksa ve yetersiz bilgi içermektedir. Kulüpler ileride kurumsal sosyal sorumluluk 

faaliyetlerini uzun vadeli planladklar ve stratejik bir "ekilde gerçekle"tirdikleri 

takdirde bu konuda ayr bir birim kurma ve raporlama yapma konusunu 

dü"ünebileceklerini ama "u an için buna ihtiyaç olmad#n belirtmi"lerdir. Yalnzca 

Be"ikta"l yönetici önümüzdeki dönemde bunu gündeme alabileceklerini ve 

hazrladklar raporu UEFA’ya da sunmak isteyeceklerini söylemi"tir. 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un spor sektöründeki gelece#ine ili"kin olarak ise 

görü"meciler baz endi"eler ta"maktadr. Be"ikta"l yönetici, kulüplerin daha çok 

“tesadüfi”  hareket etti#ini, TFF’nin bu konuda bir tanmlama getirmesi halinde 

kulüplerin de bu konuya e#ilme zorunlulu#u hissedece#ini ve daha sistematik bir 

"ekilde bu çal"malar gerçekle"tirece#ini söylemi"tir. Baz kulüplerin ekonomik 

güçlerinin sosyal sorumluluk projelerinde bulunmaya çok elveri"li olmad#na dikkat 

çeken Trabzonsporlu görü"meci, dört büyük kulübün sosyal sorumluluk projeleri içinde 

devaml olarak yer alacak olsa da di#er kulüplerin ancak ksmen katlm 

gösterebilece#ini dü"ünmektedir. Benzer kaygy ta"yan Be"ikta"l yöneticinin konuya 

ili"kin önerisi ise TFF’nin “her zaman bütçe ayrarak de#il, bütçe ayrmadan da bu tarz 

sosyal sorumluluk projelerini destekleyici bir yap” olu"turmasdr. Zira görü"meci, bu 
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sayede yalnzca büyük kulüplerin de#il tüm kulüplerin katlmnn sa#lanaca#na 

inanmaktadr. Kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarnn gelecekte daha da önem 

kazanarak devam edece#ini dü"ünen Fenerbahçeli görü"mecinin aksine bunun 

yönetimin öncelikleri ile ilgili oldu#unu belirten Galatasarayl görü"meci, spor 

kulüplerinde yönetimler ve dolaysyla vizyon devaml de#i"ti#i için kavramn 

gelece#ini "u anda bilemedi#ini; ancak konunun uzun vadeli dü"ünülmesi gerekti#ini 

söylemi"tir. 

Yaplan literatür taramas sonucunda i"letme disiplininde kurumsal sosyal sorumluluk 

ile ilgili nispeten fazla sayda çal"ma bulunmasna ra#men, spor yönetimi disiplininde 

kurumsal sosyal sorumluluk konusunda gerçekle"tirilmi" çok az çal"ma vardr. 

Türkiye’de bu konuda yaplan bir çal"maya ise rastlanmam"tr. Bu nedenle, alannda 

Türkiye’de yaplan ilk çal"ma olmas bu ara"trmann hem literatüre ve spor 

endüstrisine olan katks hem de kst olarak görülebilir.  

Çal"ma yalnzca bu dört kulüple snrlandrld# için ve ara"trma srasnda ortaya 

konulan görü"lerin öznelli#i nedeniyle tüm futbol kulüpleri ve/veya spor örgütleri için 

genellenememektedir. Bu nedenle gelecek ara"trmaclarn benzer çal"malar di#er 

kulüplerle ve farkl bran"larda gerçekle"tirmesi sporda kurumsal sosyal sorumlulu#un 

yerinin daha net belirlenebilmesi ve daha iyi anla"labilmesi açsndan önemlidir. 

Çal"mann yapsna daha uygun olmas nedeniyle nitel veri toplama yöntemi 

kullanlm"tr. Ancak benzer konularda nicel veri toplama yöntemleri ile de ara"trmalar 

yaplmas gelecek ara"trmalara önerilebilir. Kurumsal sosyal sorumlulu#un marka 

imajna etkisi, taraftar nezdindeki algs, sportif ba"ar ile ili"kisi gibi konular da bu 

ba#lamda gelecekte ara"trlabilecek konular olarak dü"ünülebilir. 

Kurumsal sosyal sorumlulu#un spor sektöründe çok yeni bir kavram oldu#u 

dü"ünülürse bu çal"mann sektöre de katks bulunmaktadr. Spor örgütleri, kurumsal 

sosyal sorumluluk projelerini, faaliyetlerinin stratejik bir parças haline getirmek için 

çal"malarda bulunabilir ve geli"tirilecek ortak projeler ile sporun birle"tirici gücünü 

saha d"na ta"yp topluma maksimum katk sa#layabilirler. Bunun için de hem spor 

kulüplerinin hem de federasyonlar gibi di#er spor örgütlerinin öncelikle kurumsal 
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sosyal sorumluluk konusunda bilgi ve deneyim sahibi ki"ilerden olu"an birer ekip 

kurmas ve bu birim için ayr bir bütçe ayrmas önerilebilir. Bu sayede kavramn daha 

profesyonel bir biçimde ele alnmas sa#lanacak ve yönetim de#i"ikli#i gibi nedenlerle 

sekteye u#ramayan, aksine süreklili#i olan, topluma ve kulübe daha fazla katk sa#layan 

ve ölçümlemesi yaplabilen projeler gerçekle"tirilebilecektir. Ayrca, sporun hiyerar"ik 

yaplanmasnda kulüplerin üstünde yer alan spor örgütlerinin bu konudaki yol gösterici 

çal"malarn artrmas da kulüplere örnek olmas açsndan önerilebilir. Ancak, özellikle 

hayrseverlik sorumluluklarnn iste#e ba#l yaps göz önüne alnarak bu tarz 

giri"imlerin yaptrmla de#il, kulüplerin inisiyatifinde gerçekle"tirilmesinin daha do#ru 

olaca# dü"ünülmektedir.  

Gerçekle"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk çal"malarnn belirli aralklarla 

raporlanmas ve ba"arl örneklerin ödüllendirilmesi de hem di#er spor örgütlerine örnek 

te"kil etmesi hem de onlarn da benzer projeler geli"tirmesi yönünde te"vik edilmesi 

bakmndan önemlidir. Kurumsal sosyal sorumluluk raporlarnn yaynlanmasnn 

bilgiye eri"imde güçlük çeken ara"trmaclarn i"ini kolayla"traca#na ve bu alanda 

yaplacak ara"trmalarn kapsamn da olumlu yönde etkileyece#ine inanlmaktadr. 

Sonuç olarak, her ne kadar sektör için yeni bir kavram da olsa kurumsal sosyal 

sorumlulu#un spor örgütleri için önemi her geçen gün artacaktr. Özellikle son dönemde 

ya"anan "ike soru"turmas ile spor örgütlerinin sportif, ekonomik, yasal, etik ve 

hayrseverlik sorumluluklarna daha fazla önem vermesi gerekti#i görülmü"tür. Bu 

nedenle akademisyenlerin ve spor sektöründe çal"an profesyonellerin birlikte çal"mas, 

hem kavramn geli"imine hem de do#ru uygulamalarn yaygnla"masna katkda 

bulunacaktr.    
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EK 1 – Görü$me Sorular 
 

1. Kurumsal sosyal sorumluluk nedir? Tanmlaynz. 

2. Payda"larnz (menfaat sahipleri) kimlerdir?  

a. En önemli payda"larnz hangileridir? 

3. Payda"larnza kar" sorumluluklarnz nelerdir? 

4. Sizce spor kulüpleri kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri gerçekle"tirmeli 

midir?  

a. Neden gerçekle"tirmelidir? / Neden gerçekle"tirmemelidir? 

5. Gerçekle"tirdi#iniz kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleriniz nelerdir? 

a. Gerçekle"tirece#iniz kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini 

belirlerken nelere dikkat ediyorsunuz? 

b. Gerçekle"tirece#iniz kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerini kim 

belirlemektedir? 

i. Kulüp ba"kan / Yönetim Kurulu / !lgili birim müdürü? 

c. Hangi alanlarda kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri 

gerçekle"tiriyorsunuz? 

6. Bu faaliyetleri hangi birim gerçekle"tirmektedir? 

a. Kurumsal sosyal sorumluluk için ayr bir birim kurmay dü"ünüyor 

musunuz? 

7. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri için ayrd#nz bütçe 2010-2011 sezonu 

için ne kadardr? 

a. Kurumsal sosyal sorumluluk bütçenizin toplam bütçeniz içerisindeki 

pay nedir? 

b. Kurumsal sosyal sorumluluk bütçenizin kullanmn neye göre 

belirliyorsunuz? 

c. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri için yaplan harcamalar 

i"letmenize ek bir maliyet getirmekte midir? 

8. Kulübünüzün ekonomik sorumluluklar nelerdir? 

 

a. Kulübünüzün topluma/payda"larnza/faaliyet gösterdi#iniz "ehre 

ekonomik açdan katkda bulundu#unu dü"ünüyor musunuz? 

9. Kulübünüzün yasal sorumluluklar nelerdir? 
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10. Kulübünüzün etik sorumluluklar nelerdir? 

11. Kulübünüzün hayrseverlik (/ihtiyari) sorumluluklar nelerdir? 

12. Bu dört kurumsal sosyal sorumluluk bile"enini (ekonomik, yasal, etik, 

hayrseverlik) önem srasna göre listeleyecek olursanz nasl bir sralama 

yaparsnz? 

13. Gerçekle"tirilen kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin kulübünüze katks 

nedir? 

14. Kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinizin marka imajna etkisi nedir? 

15. Sizce toplumun kulübünüzden beklentileri nelerdir? 

a. Sizce toplum, kurumlarn toplumsal sorunlara kar" daha duyarl 

olmasn beklemekte midir? 

b. Toplumun ahlaki de#erleri, beklentileri kurumunuzun 

politikalarn/faaliyetlerini etkilemekte midir? 

16. Kurumsal sosyal sorumluluk raporu yaymlyor musunuz? 

a. Yaymlamay dü"ünüyor musunuz? 

17.  Spor sektöründe kurumsal sosyal sorumlulu#un gelece#ini nasl görüyorsunuz? 

18. E#itim durumunuz nedir? 

19. Ya"nz nedir? 

20. Deneyimleriniz nelerdir? 

 
 

 
  


