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ONSOZ

Modern diinyada futbol, yalmizca bir spor dali degil; sosyo-kiiltiirel
dinamikleri, ekonomik akiglari1 ve yonetim bilimini sekillendiren, ¢ok boyutlu bir
kiiresel yapr halini almistir. Modern ¢agin en yaygin ve etkileyici spor
organizasyonlarinin basinda gelen futbol, saha icinde sergilenen rekabetin
otesinde, ¢cok katmanli ve dinamik bir yonetim diinyasini da barindirmaktadir. Bu
kitabin hazirlanmasindaki temel amag, futbol yonetimine biitiinciil ve akademik
bir bakis acis1 kazandirmak; giiniimiiziin hizla degisen spor endiistrisi i¢erisinde
futbolun yonetsel yapilarini, stratejilerini ve karsilastigi zorluklart bilimsel bir
zeminde analiz etmektir.

Uzun yillara dayanan akademik ve saha deneyimlerimizin bir iirlinii olan bu
calisma, hem spor yoneticileri, kuliip profesyonelleri ve antrenorler i¢in pratik
bilgiler sunmay1 hem de spor bilimleri ve spor yonetimi alaninda 6grenim goéren
Ogrenciler i¢in glincel ve teorik bir kaynak olusturmay1 hedeflemektedir. Kitapta,
futbolun tarihsel gelisiminden baslayarak, kullip yonetim modelleri, insan
kaynaklar1 yonetimi, finansal planlama, pazarlama ve marka yonetimi, iletisim
ve medya iligkileri gibi temel yonetsel konular derinlemesine ele alinmustir.
Ayrica, dijitallesme, yapay zeka uygulamalar1 ve yeni nesil taraftar deneyimleri
gibi cagdas temalar da kapsam icerisine alinarak, futbolun gelecegine dair
perspektifler sunulmustur.

Bu kitabin hazirlanmasinda bilgi ve deneyimlerini paylasan degerli
meslektaglarima, hayatimin her alaninda destek olan aileme ve Erzurum Teknik
Universitesi Spor Bilimleri Fakiiltesi ailesine tesekkiir ederim. Umuyorum ki bu
eser, futbolun yonetsel boyutuna ilgi duyan herkes i¢in ilham verici ve yol
gosterici bir kaynak olacaktir.
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GIRIS

Futbol, 21. yiizyilin en genis kitlelere ulasan ve en yiiksek ekonomik deger
iireten spor dali olarak, yalnizca sportif performansin degil, ayn1 zamanda etkili
ve siirdiiriilebilir yonetim anlayisinin da 6n plana ¢iktig1 bir alan haline gelmistir.
Giliniimiizde profesyonel futbol kuliipleri, geleneksel spor kuliibii kimliginin
otesine gegerek cok uluslu sirketler, sosyal kurumlar ve kiiltiirel markalar olarak
faaliyet gostermektedir. Bu doniisiim, futbolun yonetim pratigine yonelik yeni
bilgi, beceri ve yaklagimlarin gelistirilmesini zorunlu kilmistir.

Bu kitap, futbolun ydnetimsel boyutunu ¢ok yonlii bir perspektifle ele almak
amaciyla hazirlanmigtir. Kitabin temel sorunsali, modern futbol ydnetiminin
karsilastig1 yapisal, finansal, teknolojik ve etik zorluklarin nasil yonetildigi ve
basarili yonetim Orneklerinin hangi stratejilere dayandigidir. Bu baglamda,
caligmada yalnizca geleneksel yonetsel siiregler degil; ayn1 zamanda dijitallesme,
yapay zeka destekli analizler, sosyal medya stratejileri ve taraftar deneyimini
sekillendiren yenilik¢i uygulamalar da kapsamli sekilde ele alinmigtir.

Kitabin ilk bdliimiinde, futbolun tarihsel gelisimi ve kiiresel yonetsel yapisi
ortaya konulmus; FIFA, UEFA ve ulusal federasyonlarin islevleri
degerlendirilmistir. Takip eden boliimlerde kuliip yonetim modelleri, yonetim
kurulu yapilanmalari, teknik kadro ile yonetim arasindaki iliskiler ve stratejik
planlama siirecleri detaylandirilmistir. Insan kaynaklari ydnetimi, finansal
planlama, pazarlama ve medya yonetimi gibi alanlarda ise giincel uygulamalara
ve literatiire dayanan analizler sunulmustur. Ayrica, Tiirkiye ve Avrupa liglerinin
karsilagtirmali yonetsel incelemeleri tizerinden yerel baglama 6zgii ¢ikarimlara
da yer verilmistir.

Bu eser hem akademik hem de uygulamali bakis agilarin1 harmanlayarak, spor
yoneticileri, kuliip profesyonelleri, spor bilimciler ve arastirmacilar igin kapsamli
ve gilincel bir basvuru kaynagi sunmayi amaclamaktadir. Kitabin, futbol
yonetimine dair bilgi iiretimine katki saglamasi ve uygulama alanindaki
profesyonellere yeni perspektifler kazandirmasi en biiyiik dilegimdir.



BIiRINCi BOLUM

1.1. Futbolun Evrimi ve Kiiresel Yapisi

1.1.1. Futbolun Tarihsel Gelisimi

Futbol, glinlimiizde yalnizca fiziksel aktiviteye dayali bir spor bransi olmanin
Otesinde, kiiltiirel, sosyolojik ve ekonomik boyutlariyla kiiresel bir olgu haline
gelmigtir. Bu evrimin kokeni ise oldukca eskilere, antik uygarliklarda oynanan
top oyunlarina dayanmaktadir. MO 3. yiizyilda Cin'de uygulandig1 bilinen "cuju",
ayakla oynanan ilk oyunlardan biri olarak kabul edilmistir (Lu & Hong, 2013).
Benzer sekilde Japonya'da "kemari", Antik Yunan'da "episkyros" ve Roma'da
"harpastum" gibi oyunlar, gliniimiiz futbolunun tarihsel 6nciilleri arasinda yer alir
(Goldblatt, 2006).

Her ne kadar bu oyunlar benzer fiziksel etkinlikler icerse de modern

anlamdaki futbolun temelleri 19. yiizy1l Ingiltere’sinde atilmistir. 1863 yilinda
kurulan The Football Association (FA), farkli kurallarla oynanan futbol benzeri
oyunlari tek bir ¢ati altinda toplayarak oyunun kurallarini standartlagtirmistir
(Harvey, 2013). Bu gelisme, modern futbolun kurumsal anlamda baglangici
olarak kabul edilmektedir.

e o
Resim 1. Ge¢misten Giinlimiize Futbol (Takimruhu, 2021).

Futbolun kurumsallagmasinda, sanayilesmenin ve sehirlesmenin etkisi
bityiiktiir. Ozellikle Sanayi Devrimi sonrasi Ingiltere'de, is¢i smifinin bos zaman
etkinliklerine olan ihtiyac1 artmig, bu da futbolun kitleler arasinda hizla
yayilmasma katki saglamistir. Demiryollarinin gelismesi ise kuliipler arasi
ulagimi kolaylastirarak, lig sisteminin kurulmasina olanak tanimistir (Murray,



1996). 1888 yilinda kurulan Ingiltere Futbol Ligi, diinyadaki ilk profesyonel lig
yapist olmustur. Bu yapisal gelismeler, futbolun yalnizca mahalle arasinda
oynanan bir oyun olmaktan ¢ikarak sistemli bir spor brangina doniismesini
saglamistir.

Futbolun uluslararasi boyuta taginmasi da bu donemde hiz kazanmigtir. 1872
yilinda Ingiltere ile iskogya arasinda oynanan ilk resmi milli mag, futbolun ulus-
devletler aras1 bir kimlik kazandigim1 gostermektedir. 1904’te FIFA’nin
kurulmas: ve 1930’da ilk Diinya Kupasi’nin diizenlenmesiyle birlikte futbol,
kiiresel olgekte kitlesel bir spor haline gelmistir (Lanfranchi & Taylor, 2001).
FIFA'nin organizasyonel giicii, futbolun farkli kitalarda da yapilandirilmasina
onciiliik etmistir. Ozellikle 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren Latin Amerika,
Afrika ve Asya iilkeleri bu kiiresel oyunun 6nemli aktdrleri haline gelmistir.

Tirkiye’de futbolun gelisimi de benzer bir yapisal seyir izlemektedir. Futbol,
Osmanli déneminde 6zellikle Ingilizler aracilifiyla Izmir, Istanbul ve Selanik
gibi liman sehirlerinde taninmig ve ilk kuliipler bu bolgelerde kurulmustur.
Tiirkiye Futbol Federasyonu'nun 1923 yilinda kurulmasiyla birlikte futbol,
kurumsal bir kimlige kavusmus; ayn1 yil Tirkiye'nin FIFA tyeligi kabul
edilmistir. Tiirkiye Siiper Ligi’nin 1959 yilinda baglatilmasiyla profesyonel lig
yapisi da olusturulmustur.

Giiniimiizde futbol; medya, sponsorluk, taraftar iligkileri, sportif basar1 ve
ekonomik getiriler bakimindan ¢ok katmanli bir endiistriye doniigmiis
durumdadir (Giulianotti & Robertson, 2009). Futbol artik yalnizca bir spor degil,
kiiltiirel kimligin insasinda, ulusal prestijde ve ekonomik kalkinmada etkili bir
arag olarak degerlendirilmektedir.

1.1.2. FIFA, UEFA ve Ulusal Federasyonlarin Rolii

Uluslararasi Futbol Federasyonlar: Birligi — FIFA

Uluslararas1 Futbol Federasyonlar1 Birligi (FIFA), 21 Mayis 1904 tarihinde
Paris'te, Isvigre hukukuna tabi olarak kurulmustur. Kurulusun ilk baskanlik
gbrevini Robert Guérin iistlenmistir. Giiniimiizde merkezi Isvicre’nin Ziirih
kentinde yer almaktadir. FIFA'nin kurulusunda, Britanya Adalari’nda diizenlenen
yerel turnuvalart kiiresel bir organizasyon diizeyine tagimak hedeflenmis; bu
dogrultuda Fransa, Belgika, Danimarka, Hollanda, Isvec ve Isvicre gibi tilkelerin
temsilcileri bir araya gelerek orgiitii olusturmustur.

FIFA'nin en st karar organi, iiye her ulusal federasyondan bir temsilcinin
katilm sagladigi FIFA Kongresi'dir. Kongre, olagan olarak yilda bir kez
toplanmakta; 1998 yilindan itibaren ise gerekli goriildiigiinde olaganiistii
toplantilar da diizenlenmektedir. Kongre, FIFA Baskani, Genel Sekreter ve Icra
Komitesi iiyelerini segme yetkisine sahiptir. Kongreler arasindaki donemlerde ise



FIFA Icra Komitesi, orgiitiin temel karar alma mekanizmasi olarak faaliyet
gostermektedir.
Giliniimiizde FIFA, toplamda 211 ulusal futbol federasyonunu tanimaktadir.

Orgiit hem erkek hem de kadmn milli futbol takimlarmmn uluslararas
performanslarini izleyerek siralamaya tabi tutmaktadir. Erkek milli takimlar igin
diinya siralamasi her ay giincellenirken, kadin milli takimlarin siralamasi yilda

dort kez revize edilmektedir.
FIFA, kitalar diizeyinde organize olan alt1 bolgesel futbol konfederasyonu ile

is birligi i¢erisinde ¢aligmaktadir. Bu konfederasyonlar su sekildedir (FIFA, Akt:
Savas, 2021):

AFC (Asian Football Confederation): Asya Futbol Konfederasyonu — 46
tye lilke

CAF (Confederation of African Football): Afrika Futbol Konfederasyonu
— 54 iye llke

CONCACAF (Confederation of North, Central America and Caribbean
Association Football): Kuzey, Orta Amerika ve Karayipler Futbol
Konfederasyonu — 35 iiye iilke

CONMEBOL (Confederacion Sudamericana de Futbol): Gliney Amerika
Futbol Konfederasyonu — 10 {iiye iilke

OFC  (Oceania  Football Confederation): Okyanusya Futbol
Konfederasyonu — 11 iiye iilke

UEFA (Union of European Football Associations): Avrupa Futbol
Federasyonlar1 Birligi — 55 tiye iilke (FIFA, 2018).

FIFA’nin kurumsal yapisi ve isleyisine dair detaylar, ilgili organizasyon
semasinda (Sekil 1) gorsel olarak sunulmustur.
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Sekil 1. FIFA’nin Organizasyon Semasi
Spor Tahkim Mahkemesi
(CAS - Court of Arbitration for Sport/ TAS - Tribunal Arbitral du Sport)

FIFA Tiziigli'niin 62. maddesi uyarinca, Uluslararas1 Spor Tahkim
Mahkemesi (CAS - Court of Arbitration for Sport / TAS - Tribunal Arbitral du
Sport), FIFA'nin merkezi hukuki ¢6ziim mekanizmast olarak taninmaktadir
(FIFA, 2020 : Akt: Savas, 2021). Merkezi Isvigre'nin Lozan kentinde bulunan
CAS, FIFA ile iiye federasyonlar, konfederasyonlar, ligler, kuliipler, oyuncular,
organizasyon yetkilileri ve oyuncu temsilcileri arasinda ortaya cikabilecek
uyusmazliklarin ¢6ziimiinde yetkili merci olarak kabul edilmektedir. Bu
kapsamda yargilamalar, Sporla Ilgili Tahkim Kanunu hiikiimleri gergevesinde
yiiriitiilmektedir. Tahkim siirecinde 6ncelikle FIFA'nin diizenlemeleri ile Isvigre
hukuk sistemine ait ¢esitli hiikiimler dikkate alinmaktadir. FIFA Tiiziig{i’'niin 58.
maddesi, CAS'n yargi yetkisini tanimlamakta olup, FIFA’nin yasal organlari,
konfederasyonlar, ulusal federasyonlar veya ligler tarafindan verilen nihai
kararlara kars1 yapilacak itirazlarin, karar tarihinden itibaren en geg 21 giin i¢inde
CAS’a sunulmasi gerektigi belirtilmektedir. CAS biinyesinde, FIFA ve CAS is
birligiyle belirlenen 125 hakemden olusan uzman bir havuz bulunmaktadir. Bu
hakemler; FIFA, konfederasyonlar, kuliipler ve oyuncu birliklerinin onerileri
dogrultusunda gorevlendirilmektedir. 2019-2022 doneminde bu havuzdan 13
hakem aktif olarak gorevlendirilmistir. CAS, iki ana yargi birimi {izerinden



faaliyet gostermektedir: Ilk Derece Tahkim Dairesi (Ordinary Arbitration
Division - OAD) ve Temyiz Tahkim Dairesi (Appeals Arbitration Division -
AAD). Ik Derece Tahkim Dairesi, taraflar arasinda dogrudan ortaya cikan
hukuki ihtilaflar1 (6rnegin yayin haklari, sponsorluk sozlesmeleri vb.)
degerlendirirken; Temyiz Tahkim Dairesi, diger spor tahkim organlarmin almis
oldugu kararlarm itiraz siireglerini incelemektedir (FIFA, 2020 : Akt: Savas,
2021).

Avrupa Futbol Federasyonlar: Birligi- UEFA

Avrupa Futbol Federasyonlar1 Birligi (UEFA), Avrupa kitasindaki futbolun
yonetiminden sorumlu en tst kurulustur ve biinyesinde 55 ulusal futbol
federasyonunu barindiran bir ¢at1 organizasyondur. UEFA’nin temel hedefleri
arasinda, Avrupa futbolunun karsi karsiya oldugu sorunlarn ele almak; ik,
cinsiyet, din ve siyasi goriis ayrimi gdézetmeksizin birlik, dayanigma, baris,
anlayis ve fair play ilkeleri ¢ergevesinde futbolun gelisimini tegvik etmek yer
almaktadir. Bu c¢ergevede, Avrupa futbolunun etik degerlerini korumak, iyi
yOnetisim ilkelerini benimsetmek ve futbolun tiim paydaslariyla siirdiiriilebilir
iligkiler kurmak UEFA'nin oncelikli amagclar1 arasinda yer almaktadir.

Kurulus ve isleyis agisindan UEFA, Isvicre Medeni Kanunu’na tabi bir yapiya
sahiptir ve politik ya da dini herhangi bir tarafgirlikten uzaktir. Merkezi
Isvigre'nin Nyon kentinde bulunmaktadir. Yénetimsel organizasyon yapisi ise
UEFA Kongresi, UEFA Icra Komitesi, UEFA Baskan1 ve ¢esitli hukuk
kurullarindan olugmaktadir (UEFA, 2020: Akt: Savas, 2021).

UEFA, 15 Haziran 1954 tarihinde Isvigre’nin Basel kentinde kurulmus olup,
FIFA’nin alt1 kita konfederasyonundan biri olarak Avrupa kitasindaki futbolu
temsil etmektedir. Kurulusunda 31 {iye federasyonla faaliyetlerine baslayan
UEFA, zaman icerisinde genisleyerek bugiin 55 iiyeye ulagmistir. Birligin ilk
baskanhigini Danimarka’dan Ebbe Schwartz iistlenmistir. Ik resmi tiiziik ise 2
Mart 1955 tarihinde Viyana’da gerceklestirilen UEFA Acilis Kongresi’nde kabul
edilmistir. UEFA’nin organizasyon semast Sekil 2 ‘de sunulmustur (UEFA,
2020: Akt: Savas, 2021; UEFA, 2019).
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Sekil 2. UEFA Organizasyon Semasi

Futbolun kiiresel diizeyde organize bir yapirya kavusmast hem oyun
kurallarinin standardizasyonunu saglamak hem de uluslararas1 diizeyde sporun
istikrarli bir bigimde yayilmasini temin etmek amactyla olusturulmustur. Bu
kapsamda, 1904 yilinda Paris'te kurulan Fédération Internationale de Football
Association (FIFA), diinya futbolunun en {ist yOnetisim otoritesi olarak
yapilandirilmistir. FIFA'min temel iglevleri arasinda, uluslararasi turnuvalarin
diizenlenmesi (6rnegin FIFA Diinya Kupasi), iiye federasyonlarin denetlenmesi,
oyun kurallarinin yonetimi ve global futbol politikalarinin olusturulmasi yer
almaktadir (FIFA, 2023). FIFA, ayrica sosyal sorumluluk projeleri, futbolun
gengler ve kadinlar arasinda yayginlagtirilmasi gibi alanlarda da aktif politikalar
yuriitmektedir (Forster, 2006).

FIFA’ya bagl olarak faaliyet gosteren alt kita konfederasyonlari, futbolun
bolgesel diizeyde yonetilmesinden sorumludur. Avrupa kitasinda bu gorevi
istlenen yapi, 1954 yilinda kurulan Union of European Football Associations
(UEFA) olmustur. UEFA, Avrupa futbolunun organizasyonel, rekabetci ve
ekonomik gelisiminde kilit rol oynamaktadir. UEFA'nin diizenledigi UEFA
Sampiyonlar Ligi, UEFA Avrupa Ligi ve UEFA Avrupa Konferans Ligi gibi
kuliipler arasi turnuvalar, sadece sportif basariy1 degil ayn1 zamanda kuliiplerin
finansal gelirlerini de dogrudan etkilemektedir (Hassan & Hamil, 2010).



UEFA’nin bir diger 6nemli yonetisim araci, kuliiplerin mali disiplinini
saglamak amaciyla 2009 yilinda baglattigt Finansal Fair Play (FFP)
uygulamasidir. Bu sistem, kuliiplerin gelirlerinden daha fazla harcama
yapmalarini engelleyerek finansal siirdiiriilebilirlik ilkesini tesvik eder. Aymi
zamanda kuliiplerin bor¢ sarmalina girmesinin 6niine gecilmesi hedeflenir.
UEFA’nin kuliiplere yonelik lisanslama ve denetleme siiregleri, profesyonel
futbol yonetiminde seffafligi ve hesap verebilirligi artirmaktadir (Peeters &
Szymanski, 2014).

FIFA ve kita federasyonlarina bagh olarak faaliyet gosteren ulusal futbol
federasyonlari, iilke diizeyindeki futbol faaliyetlerinin yonetiminden sorumludur.
Her bir iilke federasyonu, kendi i¢ mevzuatina ve FIFA/UEFA direktiflerine
uygun olarak lig yapilarin1 organize eder, altyap1 gelistirme projeleri yiiriitir,
antrendr egitim programlari uygular ve hakem-atama, disiplin, lisanslama gibi
islevleri yiiriitiir. Tiirkiye’de bu gorev, 1923 yilinda kurulan ve ayni y1l FIFA’ya
iiye olan Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) tarafindan yerine getirilmektedir.
TFF, Stiper Lig ve alt liglerin organizasyonu, antrendr ve hakem lisanslama
stirecleri, kadin futbolunun tesviki ve milli takimlarin yonetimi gibi genis bir
yelpazede faaliyet gostermektedir (TFF, 2022).

Ayrica, FIFA ve UEFA nin Tiirk futboluna y6n veren politikalar1 baglaminda,
altyap1 yatirimlari, futbol akademilerinin akreditasyonu ve kuliip lisans sistemleri
TFF iizerinden uygulanmaktadir. Tiirkiye’nin uluslararasi arenada rekabet
giiciinii artirabilmesi i¢in, bu yOnetisim sistemine uyumlu bir federasyonel
yapinin siirekliligi 6nem arz etmektedir (Savas, 2021).

Futbolun kiiresel diizeyde basarili bir sekilde organize edilebilmesi, FIFA nin
merkezi rolii ve alt kita konfederasyonlarinin uygulayici islevleri sayesinde
miimkiin olmaktadir. Bu yapilar, ulusal federasyonlarla ig birligi i¢inde futbolun
her seviyede gelisimini koordine etmekte, sporun hem teknik kalitesini hem de
sosyal etkisini artirmaktadir.

1.1.3. Futbolun Kiiresellesmesi ve Ekonomik Etkileri

Kiiresellesme, son yirmi yilda spor alaninda da etkisini gdstermis ve futbol,
bu sliregten en fazla pay alan disiplinlerden biri olmustur. Futbol artik yalnizca
bir spor dali degil, ekonomik, kiiltiirel ve toplumsal yonleriyle kiiresel bir
olgudur. Futbolun kiiresel yayilimi tarihsel olarak Ingilizlerin sdmiirgelere
tasimastyla baslamis, ancak bu siirecte Ingiltere'nin kiiltiirel etkisi de belirgin
sekilde hissedilmistir (Ongan & Demirdz, 2010).

1980’lerden itibaren 6zel televizyonculuk, sponsorluk ve lisansli iiriin satiglar
futbolu hizla ticarilestirmis; 1995°te Avrupa Adalet Divani’nin verdigi "Bosman
Karar1" ise futbolun endiistrilesmesinde doniim noktas: olmustur. Bu kararla



futbolcularin sézlesme bitiminde serbestce kuliip degistirmesi ve AB vatandasi
oyuncular i¢in yabanci siirlamasinin kaldirilmasi saglanmistir (Simmons, 1997,
Antonioni & Cubbin, 2000).

Futbol, farkli smif ve kiiltiirden bireyleri bir araya getiren kiiresel bir dildir
(Milanovi¢, 2005; Akkaya, 2008). FIFA’'nin iiye sayisi (213), Birlesmis
Milletler'den fazladir ve Diinya Kupasi, Olimpiyatlara kiyasla ¢ok daha fazla
izleyiciye ulagsmaktadir (Zeren, 2014). Televizyon ve dijital medya, futbolun
kiiresel diizeyde erisilebilirligini artirmis; Tiirkiye’de 6zel spor radyolari, kuliip
televizyonlar1 ve internet siteleri bu siireci desteklemistir. Giiniimiizde futbol
yalnizca sportif bir faaliyet degil, ayn1 zamanda sermaye gruplarinin, medya
aktorlerinin ve sponsorluk aglarmin yon verdigi ¢ok boyutlu bir sektdrdiir
(Erdogan, 2008; Ekmekg¢i, 2013). Futbolun pazari, tiiketicisi, isleyisi ve stratejik
yonetimi kiiresel Olcekte ele alinmasi gereken temel alanlardir (Dolles &
Séderman, 2005).

Futbol, sadece bir spor etkinligi olmanin 6tesinde, kiiresel dlgekte milyarlarca
dolarlik bir endiistriye doniigmiistiir. Giiniimiizde futbol kuliiplerinin halka
acilmasi, yayin gelirleri, sponsorluk anlagsmalar1 ve mag giinii gelirleri gibi ¢esitli
ekonomik parametreler, kuliiplerin mali siirdiiriilebilirligini  dogrudan
etkilemektedir (Dobson ve ark., 2001). Bu baglamda, futbolun ekonomik etkileri
hem mikro diizeyde kuliip ekonomileri hem de makro diizeyde ulusal ekonomiler
acisindan ¢ok boyutlu bicimde ele alinmalhdir. Ozellikle halka acik futbol
kuliiplerinin hisse senedi performanslari, sportif basarilarla dogrudan iligkilidir.
Tiirkiye’de yapilan c¢alismalar, biiyiikk takimlarin galibiyetlerinin borsa
performanslart {lizerinde anlamli etkiler olusturdugunu ortaya koymustur
(Berument ve ark., 2006; Demir & Danis, 2011). Bu baglamda, mag sonuglari ile
yatirimc1 davraniglar1 arasinda giiclii bir etkilesim oldugu goriilmektedir. Yine
Benkraiem, Le Roy ve Louhichi (2010) tarafindan yapilan arastirma, Ingiliz
futbol kuliiplerinin sportif basarilarinin hisse senedi fiyatlarindaki oynakliklar
artirdigin1 gostermektedir.

Futbol kuliiplerinin ekonomik degerleri, yalnizca sportif performansla degil,
aynt zamanda yoOnetisim uygulamalari, sponsorluk iligkileri ve pazarlama
stratejileriyle de sekillenmektedir. Bauer ve arkadaslari (2005), takimlarin marka
degerlerinin ekonomik basari {izerinde dogrudan etkili oldugunu belirtmektedir.
Ayni sekilde Samagaio ve arkadaglar1 (2009), sportif performans, mali basar1 ve
hisse senedi getirileri arasindaki yapisal iligkileri istatistiksel olarak ortaya
koymustur. Finansal Fair Play uygulamalar1 da son yillarda futbol ekonomisinin
sekillenmesinde 6nemli rol oynamaktadir. UEFA’nin bu uygulamasi, kuliiplerin
gelirlerinden fazla harcama yapmasini engellemeye yonelik olsa da rekabet
dengesine olan etkileri halen tartismalidir (Preuss ve ark., 2014; Sass, 2012).



Madden (2015), bu uygulamanin uzun vadeli refah ekonomisi agisindan bazi
celigkili sonuglar dogurabilecegini vurgulamaktadir. Futbol, sadece sportif degil,
ayni zamanda c¢ok katmanli bir ekonomik yapi olarak degerlendirilmelidir.
Kuliiplerin finansal kararlari, sportif performansi etkiledigi gibi; sportif basar1 da
yatirimci ve piyasa davranislarini yonlendirmektedir.

Futbol, kiiresellesme siireglerinden en ¢ok etkilenen ve bu siirece en fazla
katki saglayan spor dali olmustur. Uluslararast1 yayin haklar, sponsor
anlagmalari, oyuncu transferleri ve taraftar mobilitesi gibi unsurlar, futbolu
yalnizca sportif degil ayni zamanda ekonomik ve kiiltiirel bir endiistri haline
getirmistir (Giulianotti & Robertson, 2009). Ozellikle Premier League gibi ligler,
yaym gelirleri ve global marka degeri agisindan futbolun kiiresel ticaretini
domine eden aktdrlerdir. Futbol endiistrisinin ekonomik boyutu, milyarlarca
dolarlik bir pazar temsil etmektedir. Deloitte Football Money League (2023)
raporuna gore, Avrupa’nin en zengin 20 kuliibiiniin toplam gelirleri 9 milyar
Euro’nun iizerindedir. Bu ekonomik yapi; yayincr kuruluslar, reklam ve
sponsorluk gelirleri, stadyum gelirleri ve dijital platformlar {izerinden artan
etkilesimle beslenmektedir. Ayrica, futbolun kiiresellesmesi beraberinde bazi
yonetsel zorluklar1 da getirmistir. Ozellikle oyuncu transferlerinde artan
maliyetler, sportif basar1 kadar finansal ydnetim becerilerini de 6n plana
cikarmigtir (Szymanski, 2015). Bu baglamda, futbol yoneticilerinin uluslararasi
rekabet ortamini okuyabilen, finansal ve etik sorumluluklar1 gézetebilen liderler
olmasi kaginilmaz hale gelmistir.

1.2. Futbol Organizasyonlarinin Yonetsel Yapisi

1.2.1. Kuliip Yonetim Modelleri (Dernek, Sirket, Vakif vb.)

Futbol, yalnizca sportif basarty1 hedefleyen bir alan olmaktan ¢ikmais, sosyal,
kiiltiirel ve ekonomik boyutlaryla kiiresel 6lgekte etki olusturan ¢ok boyutlu bir
endiistri haline gelmistir. Bu doniisiim, futbol kuliiplerinin geleneksel yonetim
anlayiglarini sorgulamaya ve daha islevsel, siirdiiriilebilir modeller geligtirmeye
zorlamigtir. Giiniimiizde kuliiplerin benimsemis oldugu yonetim yapilari; yasal
diizenlemeler, ekonomik hedefler, toplumsal beklentiler ve kuliip kiiltiirleri gibi
birgok parametreye bagli olarak sekillenmektedir (Escamilla ve ark., 2020).

En yaygin yonetim modellerinden biri Uye Sahipligi ve Demokratik Y&netim
Modelidir. Bu modelde kuliip iiyeleri, yonetsel siireclere aktif olarak katilmakta;
yoneticiler, {iiyeler tarafindan belirli donemlerde yapilan segimlerle
gorevlendirilmektedir. Ozellikle Almanya ve Ispanya gibi iilkelerde yaygin olan
bu yapida kuliip miilkiyeti kolektif bir yapiya sahiptir. Bu durum hem demokratik
katilim1 tesvik etmekte hem de kuliibiin toplumsal sorumluluk bilinciyle hareket
etmesine olanak tanimaktadir (Franck, 2014).
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Bir diger model ise Ozel Sirket Modelidir. Bu modelde kuliipler, bireysel ya
da kurumsal yatirimcilarin miilkiyetinde olup, kar odakli stratejik kararlarla
yonetilmektedir. Ingiltere Premier Ligi’nde yaygimn olarak goriilen bu yapida,
finansal siirdiiriilebilirlik 6n plandadir ve kuliibiin pazarlama, sponsorluk, yayin
gelirleri gibi alanlardan elde ettigi kazanglar ydnetsel kararlar
sekillendirmektedir (Hamil ve ark., 2010). Bu model, esnek finansal stratejiler ve
hizli karar alma avantajlari sunsa da taraftar katiliminin sinirli kalmasi ydniinden
elestirilmektedir.

Halka Agik Sirket Modeli ise kuliiplerin hisselerini borsada satisa sunarak
yatirimcl tabanini genislettigi ve kurumsal yonetim ilkelerine bagh kaldig1 bir
yapiy1 temsil eder. Juventus ve Manchester United gibi kuliiplerin bu modeli
benimsemesi, finansal bilylimeyi tesvik eden bir strateji olarak degerlendirilmistir
(Szymanski, 2010). Ancak bu yapida kisa vadeli yatirimc1 beklentileri ile kuliibiin
uzun vadeli sportif hedefleri arasinda denge kurmak zorlasabilmektedir.

Bazi iilkelerde goriilen Kamu Kurulusu Modeli, devlet ya da yerel otoritelerin
dogrudan kuliip yonetiminde s6z sahibi oldugu bir yapiy1 tanimlar. Bu model,
ozellikle Cin ve bazi Orta Dogu iilkelerinde, sporu ulusal kalkinma stratejilerinin
bir parcast olarak degerlendiren yonetim anlayislarinin bir yansimasidir. Bu
modelin avantaji, kamu destegi ile genis kaynaklara erisim saglanabilmesi olsa
da politik miidahalelerle yonetim siireclerinin bagimsizligiin zedelenme riski
bulunmaktadir (Karaca, 2018).

Karma Model, kuliiplerde hem {iiye katilimi hem de oOzel sermaye
yatirnmlarinin bir arada bulundugu hibrit bir yonetim anlayisidir. Bu model,
cesitli paydaslarin denge i¢inde temsil edilmesini saglayarak hem sportif
hedeflerin hem de finansal beklentilerin karsilanmasini amaglamaktadir (Smith
& Stewart, 2010).

Tiim bu modeller degerlendirildiginde, kuliiplerin yonetim anlayislarinin
giderek daha fazla finansal getiriler etrafinda sekillendigi ve sportif basarinin da
bu ekonomik yapilarin siirdiiriilebilirligiyle dogrudan iliskili hale geldigi
goriilmektedir (Kaya & Giilhan, 2013). Sponsor gelirleri, yayin haklari, iiriin
satiglar1 ve stadyum isletmeleri gibi dis kaynaklardan elde edilen kazanglar, kuliip
yonetimlerini yalnizca sportif bagariya degil, ayn1 zamanda saha dis1 profesyonel
isleyise de odaklanmaya zorlamaktadir. Genisleyen taraftar kitleleri ve artan
medya ilgisiyle birlikte, kuliip yonetimlerinin karar alma siire¢lerinde ¢ok daha
karmasik, ¢cok paydash ve stratejik bir yaklasim benimsemeleri kaginilmaz hale
gelmistir (Oner ve ark., 2024).

Futbol kuliiplerinin dernek seklinde yonetildigi model, Tiirkiye’de tarihsel
olarak en yaygin kullanilan yonetim bicimlerinden biridir. Bu yapi, tyelik
sistemine dayanmakta ve kuliip kararlar1 genel kurul tarafindan alinmaktadir.
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Kuliip baskan1 ve yonetim kurulu, iiyeler arasinda yapilan se¢imle belirlenmekte,
boylece karar alma siirecleri tabana yayilmaktadir. Dernek statiisii, kuliiplere
cesitli vergi avantajlari saglarken, ayni zamanda demokratik katilim ilkesini 6n
plana ¢ikarmaktadir. Ancak bu modelin en biiyiik zayiflig1, profesyonel yonetim
eksikligi ve finansal siirdiiriilebilirlikteki zorluklardir. Kuliiplerin, profesyonel
takimlarii ayn bir ticari yapiya (sirket) devretmesi, yonetimsel karmasaya yol
acabilmekte ve iki ayr tiizel kisiligin koordinasyonunu zorlastirmaktadir (Savas,
2021).

Futbol kuliiplerinin sirket seklinde yonetilmesi, 6zellikle Avrupa'nin Bes
Biiyiik Ligi'nde yayginlasan modern bir model olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu yapida
kuliip, ticaret hukuku gergevesinde bir anonim sirket olarak faaliyet gosterir ve
yonetim kurulu, genellikle yatirimcilar veya profesyonel yoneticilerden olusur.
Sirketlesme, kuliiplere sermaye artirimi, borsaya acilma, sponsorluk alma ve
uluslararasi yatirimlara ulagma gibi 6nemli avantajlar saglamaktadir. Finansal
seffaflik, kurumsal denetim ve profesyonel yonetim bu modelin giiclii
yonlerindendir. Ancak kar amaci giiden bu yapinin, taraftar beklentileri ve kuliip
kiiltiirtiyle ¢atismasi olasiligl da goz ardi edilmemelidir. Tiirkiye’de bu model,
genellikle profesyonel futbol takimlarinin faaliyetlerinin sirketlestirilmesi
seklinde, hibrit bir yap1 i¢inde uygulanmaktadir (Savas, 2021).

Futbol kuliiplerinin yonetim modelleri; iginde bulunduklar1 yasal, ekonomik
ve sosyo-kiiltiirel baglama gore sekillenir. Temel olarak kuliipler; dernek, sirket,
vakif ya da karma (hibrit) yapilarla yonetilebilir. Tiirkiye’de profesyonel futbol
kuliiplerinin biiylik boéliimii, Tiirk Medeni Kanunu kapsaminda kurulan
derneklerdir. Bu kuliipler, yonetim kurulunun genel kurul tarafindan secildigi
demokratik bir yap1 sergiler. Ancak modern futbolun finansallagmasiyla birlikte
pek ¢ok kuliip sirketlesme yoluna gitmistir. Ozellikle gelir-gider y&netimi,
yatirnmct iligkileri ve uluslararasi finansal raporlama agisindan sirketlesmis
yapilar daha seffaf ve denetlenebilir hale gelmistir (Deloitte, 2023). ingiltere’deki
Premier League kuliipleri biiyiik 6lglide anonim sirketler seklinde organize
olmustur. Bu modelde kuliip, sermaye piyasalarina agilabilir ve yatirimeilarin
dogrudan karar alma siirecine katilmasi saglanir (Morrow, 2013). Bununla
birlikte bazi kuliipler, sosyal sorumluluk temelli yaklagimla vakif yapisi altinda
organize olmaktadir. Ornegin, FC Barcelona gibi kuliipler, “iiye temelli”
modelleriyle kuliip kararlarinda taraftar katilimini tesvik eden yari-demokratik
bir yap1 izlemektedir (Barajas & Rodriguez, 2010). Kuliip ydnetim modeli,
sadece organizasyonel yapi degil; sportif basari, toplumsal etki ve mali
stirdiiriilebilirlik agisindan da belirleyici bir faktordiir.
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1.2.2. Yonetim Kurulu ve Gorev Dagilim

Futbol kuliipleri, sadece sportif basar1 hedefleyen yapilar degil, ayn1 zamanda
toplumsal islevleri olan sivil toplum kuruluslaridir. Bu yoniiyle, kuliiplerin
yonetim yapisi ve gorev dagilimi hem sportif hedeflere ulasmak hem de kurumsal
stirdiiriilebilirlik a¢isindan kritik bir 6neme sahiptir. Kuliip yonetimi; karar alma
stireclerinin seffaflifi, yetki devri dengesi ve gdrev tanimlarinin netligi gibi
unsurlar lizerinden sekillenmektedir.

Tiirkiye'de futbol kuliiplerinin yonetim modeli genellikle genel kurul, bagkan,
yonetim kurulu ve alt birimlerden olugmaktadir. Genel kurul, en {ist karar orgam
olup; kuliibiin ana politikalarint belirler ve yonetim kurulu {iiyelerini seger.
Bagkan, kuliibii temsil eden en yetkili kisidir ve yonetim kurulunun ¢aligmalarina
baskanlik eder. Yonetim kurulu ise, kuliibiin giinliik idari, mali ve sportif
isleyisinden sorumludur. Bu kurul iginde gorev dagilimi; amatoér dallar
sorumlusu, altyapi sorumlusu, genel kaptan ve profesyonel futbol subesi gibi alt
birimlerle gergeklestirilir (Devecioglu ve ark., 2011).

Y6netim kurulu tiyeleri, kuliibiin hem saha i¢i hem de saha dis1 performansini
dogrudan etkileyen kararlar1 alirlar. Mali islerin yiiriitilmesi, sponsorluk
iligkilerinin  kurulmasi, tesis ydnetimi, transfer stratejileri ve altyapi
organizasyonlar1 yonetim kurulunun temel gorev alanlart arasindadir.
Tiirkiye’deki kuliiplerin yonetim organlari, Genglik ve Spor Genel Miidiirliigii’ne
(GSGM) kayithdir ve 5253 sayili Dernekler Kanunu ¢ergevesinde
denetlenmektedir (Devecioglu ve ark., 2011). Ayrica, kuliiplerin disiplin, sicil ve
divan kurulu gibi zorunlu olmayan fakat denetim siireclerini destekleyen kurullart
da olusturabildikleri goriilmektedir (Yener, 2001). Tirkiye’de uygulanan
yonetim modeli, Avrupa iilkeleriyle benzerlik gdstermektedir. Ornegin
Almanya’da kuliipler; baskan, yonetim kurulu, idari-ekonomik-teknik isler
boliimleri ve sef antrendrden olusan bir yapiya sahiptir. ingiltere’de ise bu yapiya
kuliip menajerligi gibi islevsel roller de entegre edilmistir (Durmus, 1999). Bu
yapilarin tiimiinde, gorevlerin net bigimde dagitilmasi ve sorumluluklarin
belirginlestirilmesi kurumsal basar1 agisindan temel bir ilkedir. Futbol
kuliiplerinde etkili bir yonetim kurulu yapilanmasi ve gorev dagilimi; sportif
basaridan 6te, kuliibiin etik, mali ve yonetsel siirdiiriilebilirligi i¢in gereklidir. Bu
cergevede, yonetim kurullarinin liyakat esasli belirlenmesi ve yonetsel rollerin
acik bigimde tanimlanmasi, futbol kuliiplerinin kurumsal olgunluga ulagsmasinda
o6nemli bir adim olacaktir.

Futbol kuliiplerinin karar alma siirecinde en yetkili yap1 yonetim kuruludur.
Yonetim kurulu baskani (veya kuliip baskani) liderliginde olusan bu yaps;
finansal kararlar, teknik direktor atamalari, sponsorluk anlagmalari ve stratejik
planlamadan sorumludur. Yonetim kurulu iiyeleri genellikle belirli alanlarda
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uzmanlagmigtir: mali isler, sportif direktorlik, iletisim ve pazarlama gibi alt
birimler buna Ornektir (Best, 2010; Chadwick & Hamil, 2009). Profesyonel
kuliiplerde bu yapi, CEO (genel miidiir), CFO (mali isler direktorii), COO
(operasyon sorumlusu) gibi gorevlerle desteklenir. Bu durum kuliiplerin
kurumsallagma diizeyini artirir ve organizasyonel verimliligi yiikseltir (Chadwick
& Hamil, 2009). Tiirk kuliiplerinde ise bu gorev dagilimi zaman zaman belirli
kisilerde yogunlasmakta ve gorev tanimlar1 belirsizlesmektedir (Biger ve ark.,
2022). Bu durum, karar alma siireglerinde seffaflik sorunlarma yol
acabilmektedir. Ayrica, yonetim kurulu ile sportif departmanlar arasindaki iliski,
kuliip basarisin1 dogrudan etkiler. Yonetim kurulunun sadece mali degil, sportif
vizyona da hakim olmasi beklenir. Bu noktada sportif direktdr pozisyonu,
yonetim ile teknik kadro arasinda koprii gorevi goriir (Kelly, 2008).

1.2.3. Teknik Kadro ile Yonetim Arasindaki Iliski

Modern futbol kuliiplerinin basarisi, sadece oyuncularin performansina degil,
teknik ekip ile kuliip yonetimi arasindaki uyuma da baghdir. Teknik kadro ve
yonetim arasindaki iliskinin niteligi, kuliibiin sportif ve yapisal hedeflerine
ulagsmasinda belirleyici bir rol oynamaktadir. Tiirkiye Stiper Ligi kuliiplerinde
yiirlitilen ¢esitli arastirmalarda, bu iliskinin gii¢li ve islevsel bir sekilde
yapilandirilmasinin kuliip basarisina dogrudan etki ettigi vurgulanmaktadir
(Coten, 2007). Coten’in g¢alismasinda, yonetim ve teknik ekip arasindaki
hiyerarsik yapilarin belirginlestigi, teknik ekipte gorevli kisilerin (teknik direktor,
antrendr, spor psikologu, istatistik¢i, kondisyoner vb.) diizenli raporlamalar ve
sezonluk planlamalarla yonetime veri sundugu ve bunun kuliip i¢i denetim
mekanizmalarini islevsel kildig1 belirtilmistir. Bu baglamda, profesyonel teknik
kadrolarin bilimsel temellere dayali karar alma siiregleri ile yonetim arasinda bir
koprii kurmasi, siirdiiriilebilir basari i¢in gerekli goriilmektedir.

Benzer sekilde Bicer ve arkadaslari (2022), profesyonel futbol kuliiplerinin
kargilagtigi yonetsel sorunlar1 analiz etmis ve teknik kadro ile yonetim arasinda
yasanan iletisim eksikliklerinin saha i¢i basarisizliklara neden olabilecegini
belirtmistir. Yoneticilerin teknik ekibe miidahale etme egilimleri, otorite
catismalar1 ve bilgi paylasimindaki aksakliklar hem takim i¢i uyumu hem de
oyuncu gelisimini olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle, yoneticilerin, teknik
ekibin uzmanligina giiven duymasi ve goérev tanimlarina saygi gostermesi
gerekmektedir. Giizel ve ark. (2013) ise futbol antrendrlerinin goriislerinden
hareketle, takim basarisinda teknik ekibin profesyonel yeterliligi kadar kuliip
yapisinin, yoneticilerin yaklagim tarzinin ve karar alma siireclerindeki is
birliginin de dnemli faktorler oldugunu ortaya koymustur. Arastirmaya katilan
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antrenorler, yonetim destegi goren teknik kadrolarin daha verimli calistigimi ve
takim i¢i sinerjinin daha kolay olustugunu belirtmistir.

Tiim bu bulgular gostermektedir ki, futbol kuliiplerinde teknik kadro ile
yonetim arasindaki iliski yalnizca organizasyonel bir zorunluluk degil, ayni
zamanda basariy1 belirleyen stratejik bir is birligidir. Bu iliskinin profesyonelce
yapilandirilmasi, acgik iletisim kanallarmin kurulmasi ve karsilikli gorev
siirlarina riayet edilmesi hem kisa vadeli sportif basarty1 hem de uzun vadeli
kuliip gelisimini miimkiin kilmaktadir.

Futbol kuliiplerinde teknik kadro ve yonetim arasindaki iliski, kisa ve uzun
vadeli basarinin temel belirleyicilerindendir. Bu iligkinin saglikli olmasi igin
rollerin net olarak tanimlanmis ve iletisim kanallarinin acgik olmasi gerekir.
Ozellikle teknik direktdriin yetki alani, oyuncu segimi, antrenman metodolojisi
ve taktiksel kararlar gibi konularda yonetim miidahalesi olmadan c¢aligabilmesi,
profesyonellik agisindan 6nemlidir (Bridgewater, 2010). Ancak bazi kuliiplerde
yonetimin sportif islere dogrudan miidahalesi, antrendriin karar alma yetisini
zayiflatmakta ve saha sonuglarina olumsuz yansimaktadir (Bridgewater, 2010;
Kelly, 2008). Bu nedenle Avrupa kuliiplerinde yayginlasan bir model, sportif
direktor tizerinden iletisimin saglanmasidir. Sportif direktdr, teknik kadronun
ihtiyaglarin1 yonetime iletir, ayni zamanda yonetimin beklentilerini teknik
kadroya aktarir (Relvas ve ark., 2010). Ote yandan, teknik kadronun yalnizca
sportif degil; kurumsal vizyon ve etik degerlerle de uyumlu hareket etmesi
beklenmektedir. Antrendrler, basin toplantilar1 ve kamuoyu agiklamalar1 gibi
durumlarda kuliibii temsil eden figiirlerdir. Bu nedenle teknik kadro ile yonetim
arasinda hem stratejik hem de temsil diizeyinde senkronizasyon olmasi gerekir.

1.3. Stratejik Yonetim ve Planlama

1.3.1. Vizyon, Misyon ve Degerler

Futbol kuliiplerinin ve ulusal takimlarin basariya ulasabilmesi, yalnizca
fiziksel performans ya da teknik kapasiteyle degil, ayn1 zamanda stratejik bir
yOnetim anlayisiyla miimkiindiir. Bu stratejilerin temelinde ise kurumun vizyonu,
misyonu ve degerleri yer almaktadir. Ozellikle kiiresellesmenin getirdigi rekabet
ortaminda, spor kuliiplerinin siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi, iyi
tanimlanmig bir vizyon ve misyon dogrultusunda hareket etmelerine baglidir
(Biger, 2003).

Biger (2003), Tiirkiye A Milli Futbol Takimi iizerinden gelistirdigi modelde,
stratejik yol haritasi olusturmanin ilk adiminin takim vizyonunun belirlenmesi
oldugunu vurgular. Takim vizyonu, bir kuliibiin ya da ulusal takimin gelecege
dair yonelimini tanimlar; takimi ortak hedeflere yonlendiren, biitiinlestirici ve
ilham verici bir gii¢ olarak konumlanir. Bu vizyon, yalnizca teknik kadronun
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degil, oyuncularin, yoneticilerin ve taraftarlarin da benimsedigi bir yapi olusturur.
Misyon ise, kuliibiin varolus amacin1 ve yerine getirmesi gereken temel gorevleri
ifade eder. Profesyonel kuliiplerinin kurumsal kimliginin belirlenmesinde misyon
ifadelerinin temel teskil ettigini ve bu ifadelerin takimin rekabet¢i yoniinii, sosyal
sorumluluklarini ve sportif hedeflerini kapsamasi gerektigi belirtilmektedir
(Ansin & Sentiirk, 2020; Keles & Adatepe, 2024; Uralman & Akgay, 2022).
Misyon ve vizyon birlikte ele alindiginda, kuliibiin organizasyonel durusu ortaya
konulmus olur ve bu, tiim karar siireglerine yansir.

Oner ve arkadaslar1 (2024) ise futbol kuliiplerinde y&netim stratejilerinin
gelistirilmesinde bu kurumsal degerlerin siirdiiriilebilir basar1 acisindan kritik
oldugunu ortaya koymustur. Arastirmalarinda, gii¢lii bir misyon-vizyon yapisina
sahip olan kuliiplerin hem saha i¢inde hem de saha disinda daha tutarl
performanslar sergiledigi belirtilmistir. Ayni ¢aligmada kuliiplerin deger temelli
bir yaklasimla insan kaynaklar politikalarimi sekillendirmesi, teknik kadro ile
yoOnetim arasinda giivene dayali bir is birligi ortami olusturdugu sonucuna
ulagilmistir. Bu baglamda degerlendirildiginde, teknik kadro ile kuliip yonetimi
arasindaki iligkinin saglam bir zemine oturabilmesi i¢in vizyon ve misyonun
yalnizca birer tanim olmaktan ¢ikip, kurumsal kiiltiiriin bir pargasi haline gelmesi
gerekmektedir. Teknik direktér ve antrendrlerin, kuliibiin degerlerini
benimsemesi ve bu degerleri antrenman siireglerine, takim ici iletisime ve
performans beklentilerine yansitmasi; yonetimin ise bu vizyon dogrultusunda
teknik kadroya giiven duyarak karar siireclerine katilim saglamasi gereklidir
(Biger, 2003; Oner ve ark., 2024). Boylelikle, sadece sportif degil; etik, sosyal ve
yonetsel agidan da giiglii bir yap1 inga edilebilir.

Futbol kuliiplerinin siirdiiriilebilir basar1 ve organizasyonel istikrar elde
edebilmesi, giiglii bir vizyon, net bir misyon ve i¢sellestirilmis temel degerlere
sahip olmasina baglidir. Ornegin FC Barcelona'nmn "bir kuliipten daha fazlas1"
(més que un club) anlayisi hem vizyoner hem de deger temelli bir yaklagimi
yansitmaktadir (Smith & Stewart, 2015). Degerler, kuliibiin karar alma
stireclerine yon veren ilkelerdir. Fair-play, toplumsal sorumluluk, altyapiya
yatirim ve seffaf yonetim gibi degerler, kuliip kiiltiir{iniin yap1 taglarini olusturur.
Bu 6geler ayn1 zamanda taraftar bagliligi ve marka algisinin da belirleyicisidir
(Chadwick, 2009). Vizyon, misyon ve degerlerin belirlenmesi; kuliip
caliganlariin ortak bir hedef etrafinda birlesmesini ve organizasyonel davranista
biitiinliik olusmasin1 saglar (Hoye ve ark., 2015).

1.3.2. SWOT Analizi Uygulamasi

SWOT analizi, stratejik yonetimin temel araglarindan biri olarak kabul edilen,
bir organizasyonun veya yapinin igsel ve dissal ¢evresini sistematik bicimde
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degerlendirmesine olanak taniyan analitik bir yontemdir. Terim, Ingilizce
“Strengths” (Gilicli Yonler), “Weaknesses” (Zayif Yonler), “Opportunities”
(Firsatlar) ve “Threats” (Tehditler) kelimelerinin bas harflerinden olusur. Bu
yontem ilk kez 1960’11 yillarda Stanford Research Institute’ta Albert Humphrey
onciiliigiinde yapilan calismalarda sistematiklestirilmis ve daha sonra stratejik
planlama alaninda evrensel bir ara¢ haline gelmistir (Humphrey, 2005). SWOT
analizi, 6zellikle stratejik karar alma siire¢lerinde, bir kurumun mevcut durumunu
analiz ederek gelecek hedeflerine ulasabilmesi igin izleyebilecegi yollar
tanimlamada 6nemli bir aractir (Namugenyi ve ark., 2019). Analiz, kurumun ig
cevresini olusturan giiclii ve zayif yonleri ile dis ¢evresini temsil eden firsatlar ve
tehditlerin sistematik olarak ele alinmasimi igerir. Bu yapi sayesinde karar
vericiler, giiclii yonlerini firsatlarla pekistirerek rekabet avantaji elde edebilirken,
zaylf yonleri bertaraf etme ve tehditleri 6nleme konusunda da stratejiler
gelistirebilirler (Kotler & Keller, 2016).

S

Strength

\\'24 O

Weakness Opportunity

< 2
hh W
Resim 2. SWOT Analizi (Uzmanlardiyorki, 2021).

SWOT analizinin uygulanmasinda izlenen temel adimlar su sekildedir: (1) Ig
cevrenin analizi, (2) Dis ¢evrenin analizi, (3) Bulgularin SWOT matrisinde
yapilandirilmasi, (4) Strateji gelistirme olarak ifade edilmektedir. I¢ analiz,
organizasyonun kaynaklari, siiregleri, insan giicli, teknolojik yeterliligi gibi
faktorleri degerlendirirken; dis analiz, politik, ekonomik, sosyal, teknolojik,
cevresel ve yasal faktorleri (PESTEL) dikkate alir (Pickton & Wright, 1998).

SWOT ciktilar1 genellikle dort hiicreli bir matris lizerinde diizenlenir. Bu
matris, farkli strateji tilirlerinin  gelistirilebilmesi igin SO (Strengths-
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Opportunities), WO (Weaknesses-Opportunities), ST (Strengths-Threats) ve WT
(Weaknesses-Threats) kombinasyonlarini igerir. Bu sayede kurumlar; biiyiime,
iyilestirme, savunma ve kaginma stratejilerini eszamanli olarak degerlendirebilir
(Helms & Nixon, 2010).

SWOT analizi, stratejik planlamada o6zellikle “durum analizi” asamasinda
kullanilmakta ve kamu kurumlari, 6zel sektor, kar amaci giitmeyen ve kar amaci
giden kuruluslar tarafindan benimsenmektedir. Kamu sektoriinde yerel
yonetimlerin stratejik planlarinda; 6zel sektorde ise pazarlama, kurumsal gelisim
ve Uriin planlamasi gibi bir¢cok alanda kullanilmaktadir (Bryson, 2018). SWOT
analizi, ayn1 zamanda egitim, saglk, tarim ve spor gibi disiplinler arasi
calismalarda da yaygin olarak kullanilmaktadir (Chermack & Kasshanna, 2007).

Her ne kadar SWOT analizi pratik ve yaygin kullanima sahip olsa da bazi
elestiriler de mevcuttur. Bunlardan biri, yontemin subjektif degerlendirmelere
acik olmasidir. Ozellikle i¢ cevre analizlerinde, bireylerin algilarina dayali olarak
yapilan degerlendirmeler analiz sonuglarinin nesnelligini azaltabilir (Valentin,
2001). Ayrica SWOT analizinin veri toplama siirecinin yapilandirilmamis
olmasi, analizlerin derinlemesine olmaktan ¢ok yiizeysel kalmasina yol acabilir.
Bu nedenle SWOT analizinin, diger nicel yontemlerle desteklenmesi
onerilmektedir (Panagiotou, 2003).

Son yillarda SWOT analizi, dijital doniisiim ve yapay zeka ile entegre bigimde
de kullanilmaya baslanmistir. Ornegin, sosyal medya analitigi ve biiyiik veri
yontemleri, SWOT un oOzellikle dis ¢evre analizlerinde daha nesnel verilere
dayanmasina imkan tanimaktadir. Bu durum, SWOT analizinin hem akademik
hem de uygulamali alanlarda gegerliligini artirmakta ve stratejik yOnetim
kararlarinin daha isabetli bigimde alinmasina yardime1 olmaktadir.

SWOT analizi, basit yapisina ragmen derin analiz imkani sunan ve stratejik
karar alma siireclerinde yaygin bigcimde tercih edilen bir yontemdir. Ancak bu
aracin etkili kullanimi i¢in dogru veriyle desteklenmesi, sistematik bigimde
uygulanmasi ve sonuclarinin eyleme doniistiiriilmesi énemlidir. Hem bireysel
diizeyde hem de kurumsal yapilarda SWOT analizi, dogru kullanildiginda giiclii
bir stratejik rehber olarak 6ne ¢ikmaktadir.

SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) analizi, futbol
kuliiplerinde stratejik yonetim siirecinin ilk agamalarindan biridir. Kuliibiin i¢sel
gliglii ve zayif yonlerinin yani sira dis ¢evredeki firsat ve tehditlerin sistematik
bicimde degerlendirilmesini saglar. Bu analiz, sportif performans kadar finansal
yapi, taraftar iliskileri, sponsorluk durumu ve altyapi stratejileri gibi farkl
boyutlar1 igerir (Gerrard, 2006). Ornegin bir Siiper Lig kuliibii i¢in yapilan
SWOT analizinde, gii¢lii yon olarak koklii tarih ve genis taraftar kitlesi; zayif yon
olarak ise bor¢ yiikii ve tesis yetersizligi one ¢ikabilir. Digsal firsatlar arasinda
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yayin gelirlerinin artmasi ya da uluslararasi pazarlara agilim; tehditler arasinda
ise yabanci yatirimcilarin ilgisizligi ya da federasyon politikalar1 yer alabilir
(Deloitte, 2005). Dogru yapilan bir SWOT analizi, kuliibiin mevcut durumunu
nesnel bicimde ortaya koyarak stratejik planlamaya zemin hazirlar (Hill &
Westbrook, 1997; Gerrard, 2006).

1.3.3. Uzun Vadeli Stratejik Planlama Ornekleri

Futbol kuliiplerinin uzun vadeli basariy1 stirdiirebilmeleri i¢in yalnizca saha
ici performansa degil, ayn1 zamanda saha dig1 yonetimsel, finansal ve kurumsal
yapilara da odaklanmalar1 gerekmektedir. Uzun vadeli stratejik planlama, bu
baglamda kuliiplerin istikrar, verimlilik ve siirdiiriilebilirlik hedeflerini
gerceklestirmelerine olanak tammmaktadir. Ozellikle Avrupa futbolunda bazi
kuliiplerin uyguladig1 6rnek stratejiler, bu konuda somut modeller sunmaktadir.

Ingiltere'de Brentford FC, son yillarda stratejik planlamanin bagarili
orneklerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Kuliip, veri odakli oyuncu se¢im
stratejisi ve biitce dostu transfer politikasi sayesinde Premier Lig'e yiikselmis ve
stirdiiriilebilir sportif basariy1 tesis etmistir. Benzer bicimde, ¢evreci vizyonu ile
bilinen Forest Green Rovers da yalnizca cevresel siirdiiriilebilirligi degil, aym
zamanda topluluk temelli yonetim anlayist ve uzun vadeli kurumsal planlari ile
dikkat cekmektedir (Sentinel Sports Group, 2024). Tiirkiye Ozelinde ise
Galatasaray Spor Kuliibii’'niin stratejik planlamalar1 6rnek gosterilebilir. Kuliip,
2020 sonras1 donemde mali disiplini saglama, altyapr yatirimlarimi artirma ve
dijitallesme siireclerini kurumsal stratejiye entegre etme yoniinde ¢esitli adimlar
atmigtir. Bununla birlikte, sik baskan degisiklikleri ve kisa vadeli sportif baskilar,
bu stratejilerin siirekliligini zorlastirmistir (AkademikAkil, 2024).

Yonetim modelleri agisindan stratejik planlamanin uygulanabilirligini
degerlendiren Kartakoullis ve arkadaslari (2013), Kibris futbol kuliiplerinde
insan kaynaklar1 yOnetimi, sponsorluk iliskileri ve finansal y&netim
politikalarinin uzun vadeli hedeflerle ne 6l¢iide oOrtiistiiglinti incelemislerdir.
Bulgular, kuliiplerin stratejik belgeleri olsa da uygulama siireclerinde tutarhilik
sorunlar1 yasandigini ortaya koymustur. Giiney Afrika’da yapilan bir bagka
calisma, alt liglerdeki futbol kuliiplerinin kurumsal yonetisim diizeylerinin
stratejik planlama siirecine etkilerini ele almistir. Yerel diizeyde yapilan bu
aragtirmada, egitimli yonetim kadrosuna sahip kuliiplerin planlama ve kaynak
yonetimi agisindan daha basarili olduklar belirlenmistir (Boya & Venter, 2023).

Tirk futbolunda ise kurumsal yonetisim eksikligi, planlama siire¢lerini
zedeleyen 6nemli faktdrlerden biri olarak degerlendirilmektedir. Ote yandan, ileri
diizey matematiksel modellemelerle desteklenen stratejik planlama uygulamalari
da literatlirde yer bulmaktadir. Beal ve arkadaglar1 (2021), Premier Lig kuliipleri
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tizerinde gerceklestirdikleri simiilasyon temelli analizde, uzun vadeli sportif ve
finansal hedeflerin optimizasyonuna yonelik bir planlama ¢ergevesi sunmustur.
Bu yaklagim, klasik sezgisel stratejiler yerine, veri temelli karar alma siireglerinin
Oonemini gostermektedir. Basarili uzun vadeli stratejik planlama 6rneklerinin
ortak paydasi; kurumsal kararlilik, veri temelli yonetim, paydas katilimi ve
finansal disiplindir. Kuliiplerin bu unsurlar stratejik vizyonlarina dahil etmeleri,
yalnizca sportif basariy1 degil, ayn1 zamanda toplumsal katki ve marka degeri
acisindan da stirdiiriilebilirligi beraberinde getirmektedir.

Uzun vadeli stratejik planlama, kuliibiin 5 ila 10 yil arasindaki hedeflerini
igeren, yapilandirilmis ve Olgiilebilir hedeflerin tanimlandigi bir yOnetim
yaklagimidir. Bu siireg, yalnizca sportif basarty1r degil; altyapr gelisimi, mali
disiplin, toplumsal etki ve dijital doniisiim gibi ¢cok boyutlu hedefleri de kapsar
(Baroncelli & Lago, 2006). Ornegin, Ajax kuliibiiniin “Talent First” stratejisi
dogrultusunda altyapiya yaptigi yatirnmlar hem finansal stirdiiriilebilirlik hem de
sportif basar1 agisindan uzun vadeli stratejik planlamanin basarili bir 6rnegidir
(Relvas ve ark., 2010). Benzer bicimde, Bayern Miinih'in tesislesme ve dijital
doniistim odakl: stratejisi, kuliibiin hem yerel hem global arenada rekabet¢iligini
artirmistir. Stratejik planlamada temel prensipler arasinda hedeflerin SMART
(Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) kriterlerine uygun
belirlenmesi yer alir. Ayrica planlarin periyodik olarak gézden gegirilmesi ve
degisen kosullara gore esnetilmesi gerekir (Hoye ve ark., 2015).

1.4. insan Kaynaklar1 Yonetimi

1.4.1. Teknik EKip ve Antrendr Secimi

Teknik ekip yapilanmasi, profesyonel futbol kuliiplerinin organizasyonel
basarisinda belirleyici bir faktordiir. Tiirkiye Siiper Ligi kuliipleri biiyiik oranda
geleneksel teknik ekip organizasyonunu siirdiirmektedir. Bu yapilanmalar
genellikle teknik direktdr, yardimci antrenér, kaleci antrendrii, fizyoterapist,
masor ve malzemeciden olusmakta, psikolojik danigman, performans analisti ya
da beslenme uzmani gibi modern destekleyici kadrolara yeni gelismeler ile yer
verilmeye baslanmistir.

Siiper Lig kuliiplerinde teknik ekiplerin gorev siireleri olduk¢a kisadir. Ayni
sezonda birden fazla teknik direktdr degisimi yasanabilmekte, bu da ekiplerin
uzun vadeli yapilanma olusturmasini engellemektedir. Bu yapisal kirilganlik,
sportif bagarty1 dogrudan olumsuz yonde etkilemektedir. Teknik direktér Aykut
Kocaman, bu konuda yaptig1 bir agiklamada, teknik ekiplerin uzmanlagmaya
dayali daha profesyonel bir kurguya evrilmesi gerektigini vurgulamaktadir
(Yukir, 2007; Coten, 2007).
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Besiktag, Galatasaray, Fenerbahge gibi biiyiik kuliiplerin teknik ekip
yapilanmalari incelendiginde, belirli 6lglide gesitlenme gézlenmekle birlikte, bu
yapilanmalar halda Avrupa kuliiplerine kiyasla simirhi bir profesyonellik
diizeyindedir. Avrupa’nin 6nde gelen kuliiplerinde ise teknik ekip yapilanmasi
cok daha genis, uzmanlasnus ve fonksiyonel bir yapidadir. Ornegin Milan
kuliibli; teknik direktor, kondisyoner, spor psikologu, atletizm antrendrii,
fizyoterapist ve istatistik¢i gibi ¢ok ¢esitli profesyonellerden olusan bir ekip ile
caligmaktadir. Chelsea kuliibiinde ise bu yapt daha da detaylanmakta;
psikorehabilitasyon uzmani, akademi miidiirii, iletisim uzmani gibi 6zgiil roller
yer almaktadir. Arsenal kuliibii benzer sekilde altyap1 gelisimi, psikolojik destek,
performans analizleri ve atletik performans gibi alt alanlarda uzmanlagsmis ¢ok
katmanl bir teknik yapilanmaya sahiptir (Coten, 2007). Bu baglamda, Avrupa
kuliipleri sadece teknik beceriye degil, ayn1 zamanda bilimsel destek siireclerine
de yatirnm yapmakta; boylece oyuncularin psikolojik, fiziksel ve taktiksel
gelisimini ¢cok boyutlu bir yaklasimla yonetebilmektedir. Tiirkiye Siiper Ligi
kuliiplerinin bu profesyonel yapidan uzak olmasi hem oyuncu gelisimini
siirlamakta hem de saha i¢i basarilarin siirekliligini engellemektedir.

Tiirkiye’deki futbol kuliipleri yliksek maliyetlerle transfer edilen oyunculari
siirli donanimli teknik ekiplere teslim etmekte, bu durum saha i¢i basarinin
stirdiiriilebilirligini zorlastirmaktadir. Avrupa kuliiplerinde oldugu gibi teknik
ekibe yapilan yatirnmin artirilmasi, uzun vadeli stratejik hedeflere ulagmada
onemli bir gerekliliktir.

Futbol kuliiplerinde teknik ekip ve antrendr se¢imi, kuliiblin sportif
hedeflerine ulagsmasinda stratejik bir dneme sahiptir. Antrenor yalnizca taktiksel
kararlar alan bir figlir degil; aym1 zamanda kuliibiin kurumsal kimligini,
degerlerini ve oyun felsefesini temsil eden bir liderdir (Bridgewater, 2010). Bu
nedenle, teknik adam seciminde sadece sportif basar1 gegmisi degil; liderlik
becerileri, iletisim yetenegi, oyuncu yonetimi ve kriz anlarindaki tutum gibi
birgok faktor degerlendirilmelidir (Kelly, 2008). Profesyonel kuliipler, antrenor
seciminde genellikle “profil uyumu” yaklagimini benimsemektedir. Bu yaklagim,
teknik direktoriin oyun anlayisinin, oyuncu kadrosunun yapistyla ve kuliip
kiiltiiriiyle ne derece ortiistiigiinii analiz etmeye dayanir (Morrow, 2013). Ayrica,
bazi Avrupa kuliiplerinde teknik direktér se¢im siireci tamamen sportif
direktoriin sorumlulugunda olup, yoneticilerin miidahalesi minimum diizeydedir.
Bu yapi, teknik kadronun daha bagimsiz ¢aligmasini saglarken, ayni zamanda
profesyonelligi artirmaktadir (Relvas ve ark., 2010). Buna karsin baz1 kuliiplerde
yonetimlerin popilist yaklasimlarla teknik adam tercihlerinde bulunmasi,
istikrarsizlik ve diisiik sportif basar1 ile sonuglanabilmektedir. Ozellikle
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Tiirkiye’de teknik direktorlerin gorev siirelerinin ortalama 1 yildan az olmasi, bu
siirecin saglikli islemedigine isaret etmektedir (TFF, 2014).

1.4.2. Futbolcu Transfer Siirecleri ve Sozlesme Yonetimi

Futbolun endiistrilesmesiyle birlikte futbolcu transfer siirecleri, kuliiplerin
sportif bagarisini artirma ve ekonomik rekabet giiciinii koruma adina biiyiik 6nem
kazanmistir. Kuliipler, altyapilarinin yetersizligi durumunda baska kuliiplerden
futbolcu transferiyle kadrolarmi giiclendirmektedir. Bu baglamda transfer siireci;
futbolcunun mevcut kuliiblinden ayrilarak baska bir kuliibe gegmesini saglayan
hukuki ve idari islemler biitiiniidiir (Uysal, 2023). Transfer siirecleri {i¢ temel
iligkiye dayanir: (1) Mevcut kuliip ile futbolcu, (2) Futbolcuyu transfer eden
kuliip ile futbolcu ve (3) Mevcut kuliip ile yeni kuliip arasindaki iligkiler olarak
ifade edilmektedir. Bu iliskiler, transfer {icretinin belirlenmesi, bonservis
Odemeleri, sportif ve ekonomik haklarin devri gibi detaylar igerir (Cem, 2011).
Transferin tiirleri arasinda ilk sozlesme, gegici transfer (kiralama) ve mevcut
sozlesmenin baska kuliiple yenilenmesi gibi uygulamalar yer alir. Futbolcu
transferinde FIFA’nin "Regulations on the Status and Transfer of Players
(RSTP)" ve Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun "Profesyonel Futbolcularin Statiisii
ve Transfer Talimati (PFSTT)" gibi diizenlemeleri baglayicidir. Bu
diizenlemeler, kuliipler arasi transfer prosediirleri, transfer donemleri, yas
sinirlamalar1 ve oyuncu haklar1 gibi konularda standartlar getirmistir (Uysal,
2023; Cem, 2011).

Gilinlimiizde spor kuliipleri, yalnizca sportif basariya degil, ayn1 zamanda
ekonomik siirdiiriilebilirlige de odaklanmakta ve bu baglamda transfer siireglerini
sistematik bigimde yiiriitmektedir (Pecenek, 2020). Avrupa futbol piyasasinda,
ozellikle “Big 5” olarak adlandirilan Ingiltere, Almanya, Ispanya, italya ve
Fransa liglerinde uygulanan transfer yontemleri olduk¢a standartlagmistir.
Transfer stirecleri 10 temel agamada yiiriitilmektedir: kuliip ihtiyacina gore 6l¢iit
belirleme, gézlemleme (scouting), oyuncu ve gevresi hakkinda sorusturma, ¢ok
boyutlu degerlendirme, oyuncuya teklif verme, kuliibe teklif sunma, kuliipler
arast miizakere, oyuncu ile sozlesme miizakeresi, saglik kontrolii ve evrak
islerinin tamamlanmasidir (Pegenek, 2020).

Futbolcu gbzlemleme siireci yalnizca sahadaki performansla siirli degildir.
Oyuncunun kisilik 6zellikleri, is ahlaki, aile yasantisi, sosyal ¢evresi ve psikolojik
dayaniklilig1 da transfer kararlari dogrudan etkilemektedir (Sky Sports, 2017,
Akt: Pecenek, 2020). Ozellikle yiiksek maliyetli transferlerde, bu ¢ok boyutlu
degerlendirme, transferin risk analizini olusturur. Tiirkiye Futbol Piyasasi'nda
transfer siirecleri cogunlukla serbest statiideki oyuncular iizerinden yiiriitilmekte
olup, bu tercihin ardinda mali kisitlar ve denetim eksiklikleri yatmaktadir
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(Pecenek, 2020). Avrupa’daki kurumsal yapidan farkli olarak, Tiirkiye’de
transfer kararlarinda zaman zaman ydneticiler ve menajerler etkin rol
oynamaktadir.

Transfer siirecinin en kritik ¢iktilarindan biri profesyonel futbolcu
sozlesmesidir. Bu sozlesmelerde oyuncunun maasi, primler, imaj haklari, sadakat
bonuslart ve performans tegvikleri gibi kalemler detayli bigimde
belirlenmektedir. Avrupa'da bu sdzlesmeler ¢ogunlukla kuliip hukuk
danigmanlar1 ve spor hukukcularinin goézetiminde hazirlanirken; Tiirkiye’de
sozlesmelerin igerigi cogu zaman kisisel iliskilere ve kisa vadeli planlara dayali
olarak sekillenmektedir (Pegenek, 2020). Ayrica soOzlesmelerin  mali
yiikiimliiliikleri kadar, fesih kosullari, saglik durumu, etik sorumluluklar ve
medya haklarina iliskin hiikiimleri de biiyiik 6nem tagimaktadir. S6zlesmelerde
belirsizlik olmasi, ilerleyen siirecte ciddi hukuki uyusmazliklarin yaganmasina
neden olabilmektedir. Bu nedenle, s6zlesme yonetimi kuliiplerin insan kaynaklar
isleyisinde uzmanlik gerektiren bir alan olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Transfer ve sozlesme yoOnetimi siirecleri, kuliiplerin yalnizca kisa vadeli
sportif hedeflerine degil, uzun vadeli mali saghigina da etki etmektedir. Bu
nedenle, Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun Finansal Fair Play gibi denetim
yapilarinin kapsamini genisletmesi, 6z kaynaklara dayali oyuncu yetistirme
modelini tesvik etmesi ve kuliiplerin transfer siireclerini seffaflik ilkesiyle
ylriitmesini zorunlu kilmasi gerekmektedir (Pegenek, 2020; Aksar, 2010).
Avrupa futbol piyasasinin kurumsal ve mali agidan gelismis yapisi, Tiirkiye i¢in
ornek teskil etmektedir. insan kaynaklari ydnetimi baglaminda, transfer ve
sOzlesme siireglerinin biitiinsel, veriye dayali ve etik temellere oturtulmasi, Tiirk
futbolunun marka degerine ve siirdiiriilebilirligine katki saglayacaktir.

Futbolcu transferi, kuliiplerin hem sportif performanslarini hem de mali
yapilarini dogrudan etkileyen karmasik bir siiregtir. Bu siire¢ yalnizca oyuncunun
performans verileriyle degil; yas, potansiyel gelisim, takima uyum, karakter ve
sozlesme maliyetleri gibi ¢ok boyutlu kriterlerle degerlendirilmelidir
(Szymanski, 2015). Transfer stratejileri, kuliibiin kisa ve uzun vadeli hedeflerine
gore degisiklik gosterir. Bagariya odakli kisa vadeli transferler, genellikle yiiksek
maliyetli, deneyimli oyunculara yonelirken; siirdiiriilebilirlik hedefleyen
kuliipler, gen¢ ve gelisime agik oyunculan tercih etmektedir (Deloitte, 2023).
Ozellikle scouting (oyuncu izleme) departmanlariin etkinligi, bu siirecin
kalitesini belirleyici bir faktérdiir. Giliniimiizde veri analiti§i ve yapay zeka
destekli yazilimlar, oyuncu analizinde 6nemli bir rol oynamaktadir (Anderson &
Sally, 2013). S6zlesme yoOnetimi ise transferin hukuki ve mali boyutunu temsil
eder. Oyuncu maaslari, bonuslar, serbest kalma bedelleri ve performans kriterleri
gibi unsurlar dikkatle hazirlanmalidir. FIFA’nin Transfer Eglestirme Sistemi

23



(TMS), uluslararas1 transferlerin seffaf ve adil bigimde gergeklestirilmesini
amaclamaktadir (FIFA, 2023). Hatali s6zlesme diizenlemeleri, kuliipleri FIFA
nezdinde yaptirimlarla karg1 karsiya birakabilmektedir.

1.4.3. Altyap1 ve Gen¢ Yetenek Gelistirme Politikalar:

Scouting, kékeni Ingilizceye dayanan ve "kesfe ¢ikmak" anlamina gelen bir
terim olup, futbolda yetenekli oyuncular tespit etme, izleme ve degerlendirme
siirecini ifade eder. Gerek transferlerde gerekse altyap: gelisiminde kritik bir rol
oynamaktadir. Ancak Tiirkiye'de bu kavram uzun siire yalnizca belirli mevkilere
oyuncu bulma seklinde dar bir ¢ergevede ele alinmistir. Bu durum, altyapi
sistemlerinin heniiz yeterince gelismedigini gostermektedir. Oysa Avrupa'daki
bagaril1 kuliipler, scouting’i yonetimsel ve orgiitsel yapilarin ayrilmaz bir pargasi
olarak ele almakta ve uzun vadede bunun olumlu sonuglarini almaktadir.

Modern futbolun siirdiiriilebilir basarisi, sadece iist diizey profesyonel
oyuncularla degil, ayn1 zamanda saglam bir altyapi sistemine sahip olmakla
miimkiindiir. Altyapi, kuliiplerin kendi oyuncularini yetistirerek hem sportif hem
de ekonomik anlamda bagimsizlagmasini saglayan temel bir yapi tasidir (Relvas
ve ark., 2010). Ozellikle Avrupa’da birgok biiyiik kuliip, kendi akademilerinde
yetisen oyuncular sayesinde uzun vadeli basarilar elde etmis, transfer
maliyetlerini azaltmis ve kuliip kimligini koruyabilmistir. Altyap1 sistemleri
yalnizca futbolcu yetistirmekle sinirli degildir; ayni zamanda bireysel gelisim,
egitsel yap1 ve sportif planlama acisindan da ¢ok yonlii bir siirectir. Bu sistemler,
teknik, taktik, fiziksel ve psikolojik gelisimi destekleyen antrenman modelleriyle
sekillenir (Ford ve ark., 2011). Ayrica, gen¢ oyuncularin geligim siireclerinde
performans oOlglimleri, yetenek tamimlama ve uzun vadeli atletik gelisim
programlari biiyiik onem tasimaktadir (Vaeyens ve ark., 2008). Tiirkiye'de altyap1
sistemleri uzun yillar boyunca yeterince yapilandirilamamis, ¢ogu kuliip kisa
vadeli basar1 hedeflerine odaklanmigstir. Oysa basarili 6rnekler incelendiginde,
altyapinin sadece sportif degil, ayn1 zamanda yonetsel ve oOrgiitsel olarak da
biitiinciil bir sistem iginde ele alidig1 goriilmektedir. Ornegin Ajax, Barcelona,
Benfica gibi kuliipler, gen¢ oyunculara yalnizca futbol egitimi degil, aym
zamanda akademik destek ve kisisel gelisim firsatlari da sunmaktadir (Mills ve
ark., 2012). Altyap1 sistemlerinin gii¢lii bir bigimde kurgulanmasi, bir iilkenin
futbol potansiyelini artirmakta ve uluslararasi diizeyde rekabet giiciinii
desteklemektedir. Tiirkiye’de bu baglamda son yillarda bazi olumlu adimlar atilsa
da sistematik, veri temelli ve uzun vadeli planlamalarin yapilmas: gerekliligi
halen gegerliligini korumaktadir.

Diinya ¢apinda basarili olmus kuliiplerin altyapt modellerine baktigimizda: Inf
Clairefontaine: Clairefontaine, resmi adiyla Le Centre Technique National
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Fernand Sastre, Fransa Futbol Federasyonu'na bagli dokuz elit futbol
akademisinden biridir ve Ile-de-France bélgesindeki en yetenekli geng
oyuncularin gelisimine ev sahipligi yapmaktadir. Paris’in yaklagik 50 km
giineybatisinda yer alan bu merkez, yalnizca bir egitim tesisi degil, ayn1 zamanda
Fransa Milli Takimi'nin kamp alani olarak da kullanilmaktadir (Le Foot, 2008).
1970’11 yillarda Fernand Sastre’nin onciiliigiinde kurulan Clairefontaine, Fransiz
futbolunda altyapiya verilen Onemin simgesi haline gelmistir. 13—15 yas
araligindaki sporculara hem konaklama hem de gelisim imkani sunan bu
merkezde, teknik yetkinliklerin yani sira kigisel gelisime de O6zel Onem
verilmektedir. Her ne kadar Fransa’daki biiyiik kuliiplerin kendi altyapi sistemleri
olsa da Clairefontaine gibi federasyon destekli merkezler, ulusal Ol¢ekte bir
futbolcu gelistirme politikasi yiiriitmektedir. Clairefontaine’de egitim alan geng
futbolcular, ayni zamanda kuliiplerine baghh kalmakta ve kuliipler bu
oyunculardan sportif ve ekonomik fayda saglamaktadir. Bu sistem sayesinde bazi
oyuncular, Avrupa'min iist diizey liglerinde kariyer yapma firsatt bulurken;
kuliipler de bu oyuncularin transferlerinden 6nemli gelirler elde edebilmektedir.

The Academy Liverpool: Futbolun dogdugu yer olarak kabul edilen Ingiltere,
altyapi sistemlerine biiyiik dnem veren iilkelerin basinda gelir. Ulkedeki hemen
her profesyonel kuliibiin kendi futbol akademisi bulunur ve ozellikle yerli
sermayeye sahip kuliipler, kadrolarin1 agirlikli olarak altyapidan gelen
oyuncularla desteklemeye 06zen gosterir. Gen¢ oyuncularin gelisimini
desteklemek adina A2 Ligi'ne benzer sekilde organize edilen Rezerv Ligi, nemli
bir ara basamak olarak hizmet verir. Bu ligde forma giyen bir¢cok oyuncu, A
Takim seviyesinde oynayabilecek yeterlilige sahiptir. Ingiltere’de 6ne gikan
altyap1 modellerinden biri de Liverpool’un "The Academy" adli akademisidir. Bu
yap1, sadece kuliibe oyuncu kazandirmay1 degil, ayn1 zamanda Ingiltere futboluna
katki saglamay1 hedefler. Akademide egitim ii¢ agsamada sunulur: Pre-Academy
(5-8 yas), Schoolboys (9—-16 yas) ve Scholarship (16-18 yas). Erken yasta
baglatilan egitim, ¢ocuklarin hem futbol becerilerinin erken fark edilmesini hem
de antrendr gelisiminin desteklenmesini amaglar. Ozellikle Scholarship
asamasinda oyuncular, yatili sistemde egitim alirken yogun bir futbol programina
tabi tutulur ve profesyonellige hazirlanir. Akademiden yetisen oyuncular sadece
Liverpool A Takimi’na degil, Ingiltere ve Birlesik Krallik genelindeki farkl
kuliiplere de katki saglar. Liverpool, akademisini yalnizca futbolcu degil ayni
zamanda kuliip kiltirlinii tasiyan bireyler yetistiren bir yap1 olarak
konumlandirmaktadir.

La Masia: FC Barcelona’nin altyapi akademisi La Masia, 1702 yilinda bir
ciftlik evi olarak insa edilmis, 1966°dan itibaren ise uluslararas: futbolcularin
yetistirildigi modern bir futbol merkezine doniistiiriilmiistiir. Akademi, 137.000
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metrekarelik bir alanda kuruludur ve 250’ye yakin gen¢ oyuncuya, 36 antrendr
ve 25’in iizerinde scout ile egitim sunulmaktadir. Egitimler, A Takimin oyun
modeli olan 4-3-3 formasyonu {izerine insa edilmistir. La Masia’da disiplinli bir
yapt benimsenmis; dis goriiniis, davranig ve egitim disiplini agisindan siki
kurallar uygulanmaktadir. Bu yoniiyle akademi, yalnizca futbol becerisi degil,
kisisel gelisim ve karakter egitimi de hedeflemektedir. Oyuncu seg¢im siireci,
yetenegin erken yasta kesfi esas alimarak ¢ok asamali gézlem ve degerlendirme
raporlartyla yiiriitiilmektedir. Akademide hem yerli hem de uluslararasi
oyuncular yatili olarak egitim almakta; Samuel Eto’o Vakfi ile yapilan is birligi
kapsaminda Kamerun’dan geng¢ yetenekler de bu sisteme dahil edilmektedir.
Egitimin temel amaci, A Takima uygun nitelikte oyuncular yetistirmek olup, bu
dogrultuda tiim yapilar entegre ¢alismaktadir. Kuliip, altyapi sistemine yillik 20
milyon euro biitge ayirmakta, altyapi yatirimlarini siirdiiriilebilir sportif basari
acisindan stratejik bir alan olarak gérmektedir (Akkoyun, 2014).

Modern futbolun en siirdiiriilebilir basar1 modeli, altyapidan yetisen
oyuncularin A takima kazandirilmasti iizerine kuruludur. Altyap1 sistemi, yalnizca
futbolcu iiretimi degil; ayn1 zamanda kuliip kiiltiiriiniin, oyun felsefesinin ve etik
degerlerin yeni nesillere aktarilmas:t acisindan da kritik 6neme sahiptir
(Strudwick & Williams, 2012). Ajax, Barcelona ve Bayern Miinih gibi kuliipler,
altyapidan gelen oyuncularla ulusal ve uluslararasi diizeyde biiyiik basarilar elde
etmislerdir. Etkin bir altyap1 yonetimi, yalnizca fiziksel ve teknik gelisimi degil;
psikolojik destek, akademik egitim ve sosyal becerilerin gelistirilmesini de
kapsamalidir (Richardson ve ark., 2004). Ozellikle 12-18 yas arasindaki
donemde yapilan sistematik caligmalar, oyuncularin elit seviyeye ulasma
ihtimalini artirmaktadir. Altyapidan A takima geciste “ge¢is donemi yonetimi”
kritik bir siirectir. Bu siirecte fiziksel yiiklenme, mental dayaniklilik ve
adaptasyon g¢aligmalar1 profesyonel ekipler tarafindan yiiriitiilmelidir. Avrupa
kuliiplerinde bu siire¢ “B takim” ya da “U23 yapisi” ile desteklenirken,
Tiirkiye’de ¢ogu kuliip bu sistemi heniiz kurumsal bir diizeye ulagtiramamistir
(Biger ve ark., 2022). Ayrica, FIFA nin 2020 yilinda getirdigi yeni “geng oyuncu
koruma ve egitim tazminat1” diizenlemeleri, altyap: yatirimlarini daha cazip hale
getirmistir. Bu sayede altyapidan profesyonel futbola gegis siireci hem sportif
hem de ekonomik acidan daha degerli hale gelmistir (FIFA, 2020).

1.5. Finansal Yonetim ve Biitceleme

1.5.1. Gelir Kaynaklari: Yayin Haklari, Sponsorluk, Bilet Satis1

Modern futbol endiistrisinde kuliiplerin ekonomik giicii, sahip olduklar1 gelir
kaynaklarinin gesitliligi ve siirdiiriilebilirligine dogrudan baglidir. Kuliiplerin ana
gelir kalemleri arasinda yayin haklari, sponsorluk anlasmalar1 ve mag¢ giinii
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gelirleri (bilet ve kombine satiglar1) yer almaktadir. Yayin haklari, 6zellikle iist
diizey liglerde faaliyet gosteren kuliipler i¢in en biiylik gelir kalemlerinden
biridir. Ornegin, ingiltere Premier Lig kuliipleri 20222023 sezonunda yaklasik
3 milyar sterlini asan yayin geliri elde etmistir (Deloitte, 2023). Tiirkiye Siiper
Ligi'nde ise yayin haklar1 gelirleri kuliiplerin toplam gelirlerinin yaklasik %40-
50’sini olusturmaktadir (Soygiiden, 2016). Yayinci kuruluglar ile yapilan
anlagmalar, kuliibiin medya gorliniirliigiinii artirmakta ve ticari is birliklerinin
yolunu a¢gmaktadir. Sponsorluk anlagmalari, kuliiplerin marka degeri ile dogru
orantili olarak gelismektedir. Forma reklamlari, antrenman ekipman sponsorlugu,
stadyum isim haklar1 ve dijital medya igerikleri sponsorluk kapsaminda
degerlendirilmektedir. Sponsorluk gelirleri; sportif basari, medya goriiniirliigii ve
taraftar baglilig1 gibi bir¢ok faktdrden etkilenmektedir. Global kuliipler bu
kalemden yilda yiliz milyonlarca Euro elde ederken, yerel kuliiplerin sponsorluk
gelirleri daha miitevazi diizeydedir (Aksar, 2005). Mag giinii gelirleri ise bilet
satig1, kombine gelirleri, VIP loca ve yiyecek-igecek satislarini kapsar. Taraftar
sadakati yiiksek kuliipler i¢in bu gelir kalemi stratejik éneme sahiptir. Ancak
COVID-19 pandemisi doneminde seyircisiz oynanan maglar, bir¢ok kuliibiin mag
giinii gelirlerinde ciddi diislise yol agmistir. Tiirkiye’de bu kalem genellikle diger
iki kaynagin (yayin ve sponsorluk) gerisinde kalmaktadir. Ayrica, son yillarda
dijital igerik platformlar1, NFT satislari, sosyal medya tizerinden gerceklestirilen
etkilesim bazli kampanyalar ve dijital taraftarlik sistemleri gibi alternatif gelir
kaynaklar1 da kuliiplerin finansal portfoylerine eklenmistir. Bu yeni araglar,
kuliiplerin kiiresel dlcekte daha genis bir taraftar kitlesine ulagmasina olanak
saglamaktadir (Ay & Dogan, 2020).

Modern futbol, 17. yiizyilda Ingiltere’de sekillenmeye baslamis ve Britanya
adalarinda hizla yaygmlik kazanmistir. 1848 yilinda Cambridge Universitesi
Ogrencileri, farkli kurallarla oynanan futbolu standartlagtirmak amaciyla
“Cambridge Kurallari”n1 olusturmustur. Bu siirecin ardindan 1857 yilinda
Ingiltere’nin ilk resmi futbol kuliibii olan “Sheffield Club” kurulmus, 26 Ekim
1863 tarihinde ise 11 kuliip temsilcisinin Londra’da bir araya gelerek ilk futbol
federasyonunu olusturmasiyla modern futbol kurumsal yapisina kavugmustur.
Yaymn haklarinin merkezi sekilde organize edilmesi fikri de yine Ingiltere'de
ortaya cikmistir. 1989°da Hillsborough Stadyumu’nda yasanan ve ¢ok sayida
taraftarin hayatini1 kaybettigi trajik olaylar sonrasinda, Sir Taylor tarafindan
hazirlanan ve stadyum giivenligine dair kapsamli 6neriler igeren rapor bu siireci
tetiklemistir. Raporda, stadyumlarin modernize edilmesi ve seyirci konforunun
artirllmast gerektigi vurgulanmistir. Ancak bu doniisiimiin ciddi mali kaynak
gerektirmesi, yeni finansal modellerin gelistirilmesini zorunlu kilmistir. Bu
dogrultuda atilan 6nemli adimlardan biri, 1. Lig kuliiplerinin 6nciiliiglinde “The
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FA Premier League Limited” adli sirketin kurulmasi olmustur. Kuliipler, yayin
haklarinin pazarlanmasi, gelirlerin toplanmasi ve dagitimi gibi haklarin1 bu
sirkete devretmiglerdir. Bdylece, lig maglarinin yayin haklar1 ihale yoluyla
satilmaya baslanmis; bu uygulama Avrupa’da futbol yaymciliginin merkezi
olarak pazarlanmasinda 6ncii bir adim teskil etmistir (Devecioglu, 2008; Sekip,
2006; Sekip, 2010).

Tiirk futbolunda 6nemli bir dontim noktas1 olan Jupp Derwall’in Tiirkiye’ye
gelisi, futbolun yapisal doniisiimiinde etkili olmustur. Derwall, futbolun gelisimi
icin altyap1 eksikliklerine dikkat ¢ekmis; 6zellikle stadyumlarin ¢im zemin ve
1siklandirma agisindan yetersiz oldugunu belirtmis, bu tiir yatirimlarin yayin
gelirleriyle finanse edilebilecegini ifade etmistir. Tiirk futbolunda yaymn
haklarinin merkezi bir sistemle pazarlanmasi siireci, Tiirkiye Futbol Federasyonu
(TFF) tarafindan 1994—-1995 sezonunda baslatilmistir. Bu sistem Oncesinde,
kuliipler yaym haklarin1 bireysel olarak istedikleri yayinci kuruluslara
satabilmekteydi. Ilk merkezi ihale 7.2 milyon dolar ile sonuglanmis, sonraki yil
bu rakam %219 oraninda artarak 23 milyon dolara ulagsmistir. 1996—1997 sezonu
icin Cine5, ii¢ sezonluk yaym haklarin1 140 milyon dolara almistir. 1999-2000
sezonunda acgilan yeni ihaleyi ise Uzan Grubu kazanmistir. Ancak mali
yiikiimliiliiklerini yerine getirememesi iizerine, 2000-2001 sezonunun ikinci
yarisindan itibaren yayin haklari yeniden ihaleye acilmis ve Digitiirk tarafindan
iistlenilmistir. Digitiirk, bu donemi kapsayan 3.5 yillik siire i¢in 465 milyon dolar
O0demeyi taahhiit etmistir. 2004-2005 ile 2009-2010 sezonlar1 arasinda yayin
haklarini elinde tutan Digitiirk, 2010 yilinda TFF tarafindan yapilan bes yillik
yeni ihaleyi de kazanmigtir. Bu yeni anlagma kapsaminda Digitiirk, her sezon i¢in
321 milyon dolar 6demeyi kabul etmistir. Bu gelismeler, Tiirkiye’de futbolun
finansal yapisinda 6nemli degisimlerin temelini olusturmustur (Aksar, 2010;
Aybey, 2010; Saydam, 2010). Tiirkiye’de futbol yayin haklarina iligkin ihalelerde
genellikle {ic ana aktdr 6ne ¢ikmaktadir: beIN Sports, Saran Medya ve Exxen.
Son yillarda ihaleleri diizenli olarak kazanan beIN Sports, 2024-2027 dénemini
kapsayan ii¢ sezonluk yaym haklar1 ihalesini de kazanmig ve bu siire¢ i¢in y1llik
182 milyon dolar teklif etmistir (Is modelleri, 2024).

Futbolun kiiresel dlgekte bir endiistri haline gelmesiyle birlikte, sponsorluk
faaliyetleri bu alanda 6nemli bir iletisim ve pazarlama stratejisine doniigmiistiir
(Dogan, 2021). Spor sponsorlugu, 6zellikle futbol baglaminda isletmelere marka
bilinirligini artirma, hedef kitleye dogrudan ulagsma ve olumlu kurumsal imaj insa
etme imkani sunmaktadir (Farrelly & Quester, 2005; Jalleh ve ark., 2002). Dogan
(2021), sponsorluk ¢aligmalarinda bagarinin saglanabilmesi igin dort temel makro
unsurun dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir: hedef kitle ile uyum,
medyanin ilgisi, sponsorlugu yapilacak takim/sporcu/etkinligin imaj1 ve
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sponsorluk yapilacak etkinligin tiiri olarak ifade edilmektedir. Hedef kitlenin
dogru analiz edilmesi, isletmenin iletisim stratejilerinde maksimum etki
olusturmasi agisindan belirleyici bir unsurdur. Ancak sponsorlugun yalnizca
olumlu etkiler olusturmadigi, baz1 durumlarda hedef kitle disindaki gruplardan
(6rnegin rakip takim taraftarlarindan) olumsuz geri doniisler alinabilecegi de
unutulmamalidir (Bergkvist, 2012).

Medyanin, ozellikle televizyonun futboldaki sponsorluk degerine katkist
biiyliktiir. Futbolun genis kitlelere hitap eden yapisi, medya araciligiyla
sponsorluk mesajlarinin daha genis ve farkli cografyalardaki izleyicilere
ulagsmasin1 saglar (Masterman, 2007; FIFA, 2020). Bu nedenle medya
goriiniirliigli yliksek organizasyonlara sponsor olmak, marka goriiniirligiini
artirmada stratejik bir aractir. Bir diger kritik unsur, sponsorlugu yapilacak
takimin veya sporcunun kamuoyundaki imajidir. Takimin sike veya doping gibi
olumsuz olaylarla anilmasi, sponsor markanin da itibarin1 olumsuz yonde
etkileyebilir (Ulger, 2003; Dogan, 2021). Bu noktada imaj transferi olgusunun
g6z Oniinde bulundurulmasi gerektigi ifade edilmektedir. Sponsorluk yapilacak
etkinligin tiirii (mega, biiylik, yerel veya hallmark etkinlik) hem sponsorluk
maliyetini hem de hedef kitleye ulagim bicimini etkileyen énemli bir faktordiir
(Argan, 2007; Getz, 2007). Ozellikle biiyiik capli organizasyonlar (6rnegin FIFA
Diinya Kupasi, UEFA Sampiyonlar Ligi), yiiksek izlenme oranlari nedeniyle
uluslararas1 markalarin ilgisini gekmektedir (Nielsen Sport, 2016; UEFA, 2017).
Futbolda sponsorluk sadece ekonomik bir destek bicimi degil; ayn1 zamanda
stratejik, imaj odakli ve hedef kitle ile dogrudan iliski kurmay1 amaglayan ¢ok
yonlii bir pazarlama aracidir. Etkin sonuclar elde edebilmek i¢in sponsorluk
oncesi detayli analiz yapilmali ve yukarida belirtilen unsurlar titizlikle
degerlendirilmelidir.

Giliniimiizde profesyonel futbol kuliiplerinin temel gelir kaynaklarindan biri
olan bilet satislari, 6zellikle mag giinii elde edilen gelirler kapsaminda 6nemli bir
ekonomik deger tasimaktadir. Geleneksel olarak sadece gise gelirlerine dayanan
kuliipler, giinlimiizde bu geliri VIP koltuk, loca satiglar1 ve dijital biletleme
sistemleri ile ¢esitlendirmistir (Soygiiden, 2016). Ozellikle stadyum kapasitesi ve
taraftar sadakati, bu gelir kaleminin belirleyicileri arasinda yer almaktadir.
Deloitte’un 2014 yili raporuna gore Galatasaray’in mag¢ giinii gelirleri 35,4
milyon Euro iken, Fenerbahge 27,7 milyon Euro’luk bir gelir elde etmistir. Buna
karsilik Avrupa liglerinde stadyumlarin doluluk orani ve kisi bas1 bilet fiyati
Tiirkiye Siiper Ligi'ne kiyasla daha yiiksek diizeydedir. Ornegin Almanya
Bundesliga’da seyirci ortalamasi 42.500 iken, bilet fiyat1 ortalama 30 Euro’dur;
Tiirkiye’de ise seyirci ortalamasi yaklasik 11.000 olup, bilet fiyat1 34 Euro gibi
yiksek bir diizeydedir (TFF, 2014). Bu durum, Tirkiye’de yiiksek
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fiyatlandirmaya ragmen stadyum doluluk oramnin digiik kaldigimi ve gelir
potansiyelinin tam olarak kullanilamadigini gostermektedir. Kuliiplerin bu
alanda siirdiriilebilir gelir elde edebilmesi igin taraftar iligkileri yonetimine 6nem
vermesi, stadyum konforunu artirmasi ve fiyatlandirma stratejilerini gézden
gecirmesi gerekmektedir (Aksar, 2005; Kiziltepe, 2012).

1.5.2. Gider Kalemleri: Oyuncu Maaslari, Tesis Giderleri

Futbol kuliiplerinin gider kalemleri, en az gelir kaynaklar1 kadar dikkatli
yonetilmesi gereken bir biitce alanidir. Kuliiplerin finansal sorun yasamasinda
genellikle gelir yetersizliginden ¢ok, gider yonetimindeki basarisizliklar etkili
olmaktadir. Gider kalemlerinin basinda oyuncu maaglar1 ve tesis giderleri
gelmektedir. Oyuncu maaslari, bir futbol kuliibiiniin biit¢esinde en biiyiik
harcama kalemini olusturur. Ozellikle rekabet diizeyi yiiksek liglerde oyunculara
Odenen {icretler, kuliibiin gelirlerinin %60-70’ini bulabilir (UEFA, 2022).
Finansal Fair Play ilkelerine gore bu oran %70'in iizerine ¢iktiginda kuliip
finansal risk altinda sayilmaktadir. Yiiksek profilli oyuncularin transfer edilmesi,
beraberinde astronomik maag ylikiimliiliiklerini getirmektedir. Tiirk futbol
kuliiplerinde sik¢a karsilagilan sorunlardan biri, yabanci oyunculara yapilan
yiiksek maas 6demelerinin, performansla orantisiz olmasidir (Giiven, 2010).
Tesis giderleri ise kuliibiin stadyum bakimi, antrenman alanlari, lojistik destek ve
altyapi faaliyetlerinin yiiriitiilmesi i¢in yapilan harcamalar igerir. Ozellikle kendi
stadyumu ve kamp tesisi olmayan kuliipler i¢in bu giderler dis kaynaklara bagimli
sekilde yiiriitiildiiglinde maliyet artisina sebep olmaktadir. Avrupa'daki birgok
kuliip, uzun vadeli yatirim planlar1 dogrultusunda kendi tesis altyapisini kurmakta
ve bu sayede hem giderleri azaltmakta hem de sportif verimliligi artirmaktadir
(Deloitte, 2023). Ayrica teknik ekip maaglari, saglik harcamalari, ulasim,
konaklama, kamp giderleri ve sigorta primleri gibi dolayli gider kalemleri de
biitce planlamasinda 6nemli rol oynamaktadir. Bu kalemlerde yapilacak verimsiz
harcamalar, kuliiplerin mali dengesini bozan unsurlar arasinda yer alir.

Futbol kuliiplerinin en biiyiik gider kalemlerinden biri, oyuncu maaglaridir.
Ozellikle Avrupa'nin bes biiyiik ligi olan Premier Lig, La Liga, Bundesliga, Serie
A ve Ligue 1°de, oyuncu maaslarinin kuliip gelirlerine orani %60 ila %72
arasinda degismektedir. UEFA bu oram1 %70 ile sinirlandirmakta ve bu sinirin
astlmas1 durumunda kuliiplere Finansal Fair Play (FFP) cergevesinde yaptirimlar
uygulamaktadir. Ingiltere'de maaslarin kuliip gelirlerini asmasi nedeniyle,
hiikiimet bagimsiz denetleyici kurumlarin kurulmasini ve maaglara {ist sinir
getirilmesini dnermektedir (Gov.uk, 2022; Quansah ve ark., 2021; UEFA, 2025).
Tiirkiye’de de oyuncu maaslart kuliiplerin finansal yiiklerinin 6nemli bir
parcasini olusturmaktadir. Ancak burada sikca karsilagilan sorunlardan biri, maas
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O0demelerinde yasanan gecikmeler ve bu durumun TFF Tahkim Kurulu ya da
uluslararast diizeyde FIFA'ya tasinmasidir (FIFPro, 2018). Bursaspor,
Ankaragiicii ve Antalyaspor gibi kuliipler, maas 0Odemelerinde yasanan
gecikmeler nedeniyle uluslararasi uyan listelerine girmistir (FIFPro, 2018).
Tirkiye’de profesyonel futbolcu sozlesmeleri TFF tarafindan belirlenen
cergeveye uygun sekilde diizenlenmekte olup, bu sozlesmeler noter onayiyla
tescil edilmektedir. Ancak Tiirk Bor¢lar Kanunu kapsaminda bu sézlesmelerin is
sOzlesmesi olarak m1 yoksa hizmet s6zlesmesi olarak mi degerlendirilecegi
konusu héala tartismahdir (Giirsoy, 2008; Tosunoglu, 2017). Deloitte (2025)
raporuna gore, kuliiplerin finansal siirdiiriilebilirligini koruyabilmesi i¢in gelir-
gider dengesine dikkat etmesi ve oyuncu maaglarin1 makul oranlarda tutmasi
biiyiikk 6nem tasimaktadir. Bu baglamda maaglarin performansa etkisi, kuliip
degerlemesi ve oyuncu piyasasi dengesi ile de dogrudan iliskilidir (Garcia-del-
Barrio & Agnese, 2023).

Futbol kuliiplerinin tesis giderleri, 6zellikle stadyum insaatlari, antrenman
merkezleri ve bakim-onarim harcamalar1 kapsaminda biitgelerinde 6nemli bir yer
tutmaktadir. Avrupa’da kuliipler, stadyum gelirlerini artirmak amaciyla ¢ok
islevli tesis projelerine yonelmekte; ornegin Tottenham Hotspur’un yeni
stadyumunda mag giinii harcamalar1 taraftar bagina £2’den £16’ya yiikselirken,
Camp Nou’nun VIP koltuk kapasitesi dort kat artirilarak yilda €80 000 gelir
iiretecek hale getirilmistir (Financial Times, 2025). Bayern Miinih’in 2015°te
actig1 €70 milyon degerindeki Bayern Campus hem altyap1 takimlarina hem de
kadin futboluna hizmet veren kapsamli bir kompleks ornegidir (Wikipedia,
2025). Ote yandan, ingiltere’de grassroots seviyeye yapilan saha kiralama
giderleri artarken (%5-16 yillik artig) kotii hava kosullart da tesis kullanimini
zorlastirmakta, bu durum amat6r kuliiplerin finansal siirdiiriilebilirligini tehdit
etmektedir (The Guardian, 2024). Bu veriler 1s18inda tesis giderleri yalnizca
yapim maliyetleri degil; siirdiiriilebilir igletme, bakim ve modernizasyon gibi
kalemleri de igererek kuliiplerin uzun vadeli finansal planlamasinda kritik bir rol
oynamaktadir.

1.5.3. Finansal Fair Play ve Kuliip Lisans Sistemi

Modern futbolun finansal istikrarin1 korumak amaciyla UEFA tarafindan
2011 yilinda yiiriirliige konan Finansal Fair Play (FFP) diizenlemeleri, kuliiplerin
harcama disiplinini saglamak adina 6nemli bir denetim mekanizmasidir. FFP'nin
temel prensibi, kuliiplerin "kazandiklar1 kadar harcamalar1"dir (UEFA, 2018). Bu
gergevede kuliiplerin gelir-gider dengesi belirli bir esigin lizerinde bozuldugunda
UEFA tarafindan ceza yaptirimlar1 uygulanabilmektedir. Bu yaptirimlar arasinda
Avrupa kupalarindan men, para cezasi, transfer kisitlamasi ve maas sinir1 gibi
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unsurlar yer alir. Manchester City ve Paris Saint-Germain gibi bir¢ok kuliip
gecmiste FFP kapsaminda gesitli yaptirnmlarla karsi karsiya kalmistir (UEFA,
2020). Kuliip Lisans Sistemi ise hem UEFA hem de ulusal federasyonlar (6rnegin
Tiirkiye Futbol Federasyonu) tarafindan uygulanan, kuliiplerin sportif, altyapisal,
idari ve mali yeterliliklerini denetleyen bir sistemdir. Lisans almak i¢in kuliiplerin
borglarini ¢evirebilir durumda olmalari, oyuncu ve teknik ekiple olan tim mali
yiikiimliiliiklerini zamaninda yerine getirmeleri, altyap: tesisleri bulundurmalar
ve egitim programlarina sahip olmalar1 gerekmektedir (TFF, 2023). Tiirkiye'de
bu sistem zaman zaman siyasi veya popiilist nedenlerle esnetilmis olsa da
Avrupa'daki kuliiplerle rekabet edebilmenin yolu mali disiplinin saglanmasindan
gecmektedir. Ozellikle UEFA’ nin yeni FFP reform paketinde yer alan “squad
cost control” yani takim biit¢esi limiti uygulamalari, Oniimiizdeki yillarda
kuliiplerin harcama aliskanliklarini daha da siki denetim altina alacaktir.

Modern futbol yalnizca sahada oynanan bir spor olmanin 6tesine gegmis;
kiiresel 6l¢ekte milyarlarca dolarlik bir ekonomi olusturan devasa bir endiistri
halini almistir. Bu doniisiim, futbol kuliiplerini yalnizca sportif basariya degil,
ayni zamanda mali siirdiiriilebilirlige de odaklanmak zorunda birakmistir.
UEFA'nin Finansal Fair Play (FFP) kriterleri, bu doniisiim siirecinde mali
disiplinin saglanmasi, adil rekabetin korunmasi ve futbol kuliiplerinin saglikl bir
mali yapiya kavusmasi amaciyla gelistirilmistir (Giingor, 2014; TFF, 2016;
UEFA, 2016; Vopel, 2011; Saban & Demirci, 2016).

Futbol kuliiplerinin gelir-gider dengesini saglamaya yonelik olarak gelistirilen
FFP kriterleri, 2010 yilinda yiirlirliige konmus ve 2011 sezonundan itibaren
uygulanmaya baslanmistir (Aktas & Mutlu, 2016). Bu kriterlerin merkezinde yer
alan “Baga Bag Kural1”, kuliiplerin yalnizca elde ettikleri gelir oraninda harcama
yapmasini zorunlu kilarak, asir1 bor¢lanma ve finansal diizensizliklerin 6niine
gegmeyi amaglamaktadir. Nitekim Besiktas Futbol Kuliibii 6zelinde yapilan bir
analizde, UEFA'ya verilen taahhiitlerin yerine getirilmesiyle Avrupa Kupalari'na
katilim hakkinin korunabildigi vurgulanmistir (Giingor, 2014; TFF, 2016; UEFA,
216; Vopel, 2011; Aktas & Mutlu, 2016).

Finansal Fair Play’in yalnizca bir denetim araci degil, ayni zamanda
kuliiplerin uzun vadeli planlama ve finansal istikrar saglamalar i¢in tesvik edici
bir unsur oldugu da ifade edilmektedir (Sevim & Biilbill, 2017). FFP
uygulamalari, futbol ekonomisinin i¢ ve dig dinamiklerine dogrudan miidahale
ederek, sermaye girislerinin sinirlanmasi, altyapr yatirimlarmin artirilmast ve
gelir ¢esitliliginin saglanmasi gibi stratejik yonelimleri zorunlu kilmustir.

Tiirkiye'deki dort biiyiik kuliip 6zelinde yapilan analizler, kuliiplerin FFP’ye
uyum konusunda cesitli zorluklarla karsilastigini ancak bu stirecin mali disiplin
kazandirma agisindan 6énemli bir firsat sundugunu ortaya koymustur (Saban &
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Demirci, 2016). Ozellikle transfer harcamalari, yiiksek futbolcu maaslar1 ve kisa
vadeli bor¢lanmalar, FFP’nin miidahale alanina giren temel kalemlerdir. Bu
anlamda FFP, sadece bir kontrol mekanizmas: degil, ayn1 zamanda kurumsal
yonetim ilkelerinin benimsenmesini ve siirdiiriilebilir biiyiime anlayisinin
kuliiplerde yerlesmesini hedefleyen biitiinciil bir yap1 sunmaktadir (Sevim &
Biilbiil, 2017).

UEFA’nin koydugu smirlar ve uyguladigi yaptirimlar, Avrupa futbolunun
merkezindeki biiyiik kuliipler i¢in kimi zaman esnek uygulanmis olsa da Tiirk
kuliiplerine yonelik daha kati bir yaklasgim gézlemlenmistir (Saban & Demirci,
2016). Bu durum, finansal kaynaklarin yonetimindeki profesyonellik ihtiyacini
bir kez daha gdzler oniine sermektedir. Sonug olarak, FFP kriterleri Tiirk futbol
kuliiplerinin mali yapilarinin gii¢lendirilmesi, kaynaklarin verimli kullanimi ve
kurumsal yonetim uygulamalarinin yayginlastirilmast agisindan onemli bir
aragtir.

Kuliip Lisanslama Sistemi, profesyonel futbol kuliiplerinin kurumsal, mali ve
sportif acidan asgari standartlara sahip olmalarini saglayan, ulusal ve uluslararasi
diizeyde denetim ve diizenlemeye olanak taniyan bir yonetisim mekanizmasidir.
UEFA tarafindan gelistirilen ve Tiirkiye’de TFF tarafindan ytiriitiilen bu sistem,
kuliiplerin sadece sahadaki basarilartyla degil, ayn1 zamanda finansal disiplinleri,
hukuki yapilari, altyapi yatirimlari, idari yeterlilikleri ve sportif gelisim
politikalariyla da degerlendirilmelerini zorunlu kilmaktadir. Bu sistemin
temelinde; seffaflik, hesap verebilirlik, mali siirdiiriilebilirlik ve iyi yonetisim
ilkeleri yer alir. Lisanslama siireci; kuliiplerin bes temel kritere (sportif, altyap,
personel-idari, hukuki ve mali) uyumunu gerektirir. Her sezon yeniden
degerlendirme esasia dayanan bu sistem sayesinde, sadece kisa vadeli sportif
basariya odaklanan degil, uzun vadeli stratejik yapilanmay1 hedefleyen kuliipler
desteklenmektedir. Tiirkiye Siiper Ligi’nin 321 milyon dolarlik yaym ihalesi gibi
dev finansal iglemlerle c¢evrili oldugu giinlimiizde, lisans sistemi kuliiplerin
gelirlerini dogru ve verimli kullanmalarimi, mali dengeyi korumalarimi ve etik
ilkeler dogrultusunda hareket etmelerini teminat altina almay1 amaclar. Ayrica,
Avrupa Birligi’nin “White Paper on Sport” belgesinde de vurgulandigi iizere, bu
sistem; daha gilivenli statlar, egitilmis personel, bor¢suz kuliipler ve mali fair play
ilkelerinin yerlesmesi gibi hedefleri de kapsar. Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun
onciiliigiinde kurulan Kuliip Lisans Kurulu ve Kuliip Lisans Birimi, bu siirecin
denetim ve uygulama organlaridir. Bu birimler, UEFA’nin 391 sayili direktifine
uygun bi¢cimde hareket ederek, Tirk futbolunun kurumsallagmasi siirecinde
rehberlik etmektedir. Kuliip lisanslama sistemi; futbolun endiistriyel yapiya
kavustugu modern donemde, sadece sportif basartyla degil; mali seffaflik,
yonetsel sorumluluk ve etik degerlerle donanmis kuliiplerin varlik gostermesine
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olanak saglayan, siirdiiriilebilir basariy1 hedefleyen cagdas bir yonetisim aracidir
(FutbolEkonomi, 2010).

1.6. Futbol Pazarlamasi ve Marka Yonetimi

1.6.1. Taraftar Sadakati ve imaj Yonetimi

Taraftar sadakati, spor kuliiplerinin siirdiiriilebilirligi agisindan temel bir
stratejik unsurdur. Taraftarlar, bir spor kuliibiine yalnizca sportif basarilart
nedeniyle degil, ayn1 zamanda kuliibiin sembolleri, tarihsel mirasi, kiiltiirel
degerleri ve kamu imaj1 lizerinden de bag kurar (Bodet, 2012). Bu baglamda,
sadakat yalnizca bir tiiketici davranisi degil, ayn1 zamanda bir kimlik meselesi
haline gelir. Ozellikle futbolda, taraftar sadakati genellikle kusaklar arasi aktarilir
ve duygusal bir aidiyet icerir (Kunkel ve ark., 2017). Imaj yonetimi ise, kuliiplerin
kamuoyu nezdinde nasil algilandigini stratejik olarak bicimlendirme siirecidir.
Basgarili bir imaj yoOnetimi, kriz donemlerinde bile taraftarlarin kuliibe olan
baghiligimi koruyabilir. Kuliiplerin medya iliskileri, sponsorluk ortakliklari,
futbolcu davranislar1 ve sosyal sorumluluk projeleri, bu algimin sekillenmesinde
rol oynar (Beech & Chadwick, 2004). Negatif haberler veya sportif basarisizliklar
gibi imaj1 zedeleyici unsurlar, taraftar sadakatini kisa vadede zayiflatabilir; ancak
giiclii bir kurumsal kimlik ve samimi iletisim stratejileri bu siireci tersine
cevirebilir. Son yillarda yapilan arastirmalar, taraftar sadakatinin yalnizca sportif
basarilarla agiklanamayacagini, kuliiplerin kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalar1, toplumsal duyarliliklar ve seffaf iletisim politikalarinin da 6nemli
belirleyiciler oldugunu gostermektedir (Walzel ve ark., 2018). Bu nedenle,
kuliiplerin imaj yOnetimi stratejileri, sadece marka degerini korumakla kalmaz,
ayn1 zamanda taraftar tabanim giiclendirerek ekonomik siirdiiriilebilirlige de
katki saglar.

Spor faaliyetleri ve spor endiistrisi glinlimiizde toplumsal yasamda 6énemli bir
yer tutmaktadir. Endiistrinin biiyiimesi ve rekabetin artmasiyla birlikte, spor
pazarlamacilart siradan tiiketicileri sadik taraftarlara doniistirmek ic¢in yogun
caba gostermektedir (Mahony & Howard, 2001). Ancak popiiler sporlara yonelik
yogun ilgi ve pazarin rekabetci yapisi, taraftar sadakatini kazanmayi
zorlagtirmaktadir. Bu nedenle, yeni tiiketiciler kazanmak ve mevcut olanlari elde
tutmak, spor kuliiplerinin basarist acisindan kritik hale gelmistir (Park ve ark.,
2010; Bee & Havitz, 2010). Spor kuliiplerinin giderek daha fazla ticarilesmesi ve
profesyonellesmesi, sadik bir taraftar kitlesinin nemini artirmistir (Bauer ve ark.,
2008). Spor baglaminda sadakat, bir bireyin belirli bir takima kars1 gosterdigi
biligsel ve davranigsal baglilig: ifade eder ve bu baglilik genellikle degisime
direnglidir (Funk & James, 2006; Wu ve ark., 2012; Bodet & Bernache-Assollant,
2011; Chung ve ark., 2019). Sadakat kavrami genellikle tutumsal ve davranissal
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olmak iizere iki boyutta ele alinmaktadir (Bauer ve ark., 2008; Bee & Havitz,
2010; Biscaia ve ark., 2013; Kaynak ve ark., 2008). Davranigsal sadakat,
taraftarlarin gegmiste takima yonelik gerceklestirdigi eylemleri, drnegin mag
izleme, {irlin satin alma veya medya takibi gibi davranislar1 kapsar (Biscaia ve
ark., 2013; Stevens & Rosenberger, 2012; Bauer ve ark., 2008). Ote yandan,
tutumsal sadakat, taraftarlarin takimlariyla kurduklar igsel ve psikolojik baglilig
ifade eder ve ylizeysel bagllikla (sahte sadakat) ger¢ek baglilik (tutumsal
sadakat) arasinda ayrim yapilmasini saglar (Bauer ve ark., 2008; Chung ve ark.,
2019; Wang ve ark., 2011; Wu ve ark., 2012). Bu psikolojik baglhlik, bireyin
yeniden satin alma niyetini etkileyerek gelecekteki davranislarini belirlemede
o6nemli rol oynar (Ajzen & Driver, 1992; Wu ve ark., 2012; Park & Kim, 2000).

Spor organizasyonlarinda 6zellikle futbol kuliipleri i¢in imaj yonetimi, taraftar
iligkileri ve marka sadakatinin siirdiiriilebilirligi acisindan kritik bir rol
oynamaktadir. imaj, bir futbol kuliibiiniin kamuoyunda nasil algilandigin1 ifade
ederken, bu algi1 yalnizca sportif basarilarla degil; kuliibiin yonetsel durusu,
sosyal sorumluluk faaliyetleri, medya ile iligkileri ve taraftarla kurdugu etkilesim
bi¢imiyle de sekillenmektedir (Bauer ve ark., 2008). imaj ydnetimi, kurumlarin
kamuoyundaki algilarini bilingli olarak yonlendirme siireci olarak tanimlanmakta
ve bu siiregte iletigim stratejileri kilit rol oynamaktadir (Balmer & Greyser, 2006).
Futbol kuliipleri agisindan bu stratejiler, kuliibiin tarihsel degerleriyle uyumlu bir
gorsel kimlik olusturmak, medyada tutarli mesajlar vermek, kriz anlarinda seffaf
iletisim ylirlitmek ve taraftarlarla aktif etkilesim kurmak gibi unsurlar
icermektedir. Ozellikle dijital cagda sosyal medya platformlari, futbol
kuliiplerine imajlarim1 dogrudan hedef kitlelerine sunma imkéan1 saglamaktadir
(Gibbs ve ark., 2014). Kuliibiin gii¢lii ve pozitif bir imaj olusturmasi, taraftarlarin
kuliibe olan aidiyetini ve sadakatini artirmaktadir. Taraftarlar, kendilerini temsil
eden bir kuliiple 6zdeslesme egilimindedir. Bu 6zdeslesme, duygusal baglilikla
birlikte tiiketici davraniglarin1 da etkilemekte; 6rnegin lisansl iirlin satin alma,
magclara katillm ve dijital mecralardaki etkilesim gibi alanlarda sadakat
davraniglar olarak yansimaktadir (Underwood ve ark., 2001). Ancak imaj
yonetimi yalnizca olumlu algilar iiretmek degil, ayn1 zamanda olas1 krizlerde
olusabilecek olumsuz algilar1 yonetmek ve onarmakla da ilgilidir. Futbolda
yasanan saha i¢i ya da saha dis1 krizlerde kuliibiin nasil bir iletisim dili kullandig;,
taraftarlarin giivenini yeniden kazanma siirecinde belirleyici olabilir (Johansen
ve ark., 2012). Futbol kuliiplerinin marka degerini artirmalar1 ve taraftar
sadakatini siirdiiriilebilir kilmalar1 igin stratejik bir imaj yonetimi politikasi
izlemeleri gerekmektedir. Bu baglamda kurumsal iletisim birimlerinin etkin
caligmasi, dijital platformlarda tutarlilik, kriz yonetimi becerileri ve taraftar
odakl1 sdylemler temel stratejik araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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1.6.2. Sosyal Medya ve Dijital Pazarlama Stratejileri

Sosyal medya, modern futbol kuliipleri i¢in yalnizca bir iletisim araci degil,
ayn1 zamanda taraftar iligkileri yonetimi, marka bagliligi ve gelir olugturma
acisindan stratejik bir dijital pazarlama platformudur. Kuliipler, Facebook,
Instagram, X (eski adiyla Twitter) ve TikTok gibi sosyal aglar araciligiyla
taraftarlarla dogrudan etkilesim kurmakta, ma¢ Onii-arkasi igeriklerden canli
yayinlara kadar genis bir yelpazede dijital iiriinler sunmaktadir (Abeza ve ark.,
2015). Bu etkilesimsel dijital ortam, kuliiplere yalnizca bilgi yaymak degil, ayni
zamanda taraftar davramiglarmi izlemek ve onlara Ozgli icerik stratejileri
gelistirmek igin veri analitigi firsat1 da sunar. Ozellestirilmis icerikler, interaktif
kampanyalar ve kullanic1 liretimli igerikler sayesinde dijital sadakat artirilmakta,
bu da uzun vadede bilet satislari, lisanshi {irlin tiiketimi ve sponsorluk
degerlerinde artig saglamaktadir (Parganas ve ark., 2015). Dijital pazarlamada
basariy1 belirleyen temel faktorler arasinda igerik tutarliligi, markayla uyumlu
gorsel kimlik, zamanlama, kriz yonetimi ve etkilesim oranlar1 yer almaktadir.
Ornegin, kriz anlarinda yapilan dogru sosyal medya miidahaleleri kuliip itibarini
koruyabilirken, yanlis bir paylasim tiim stratejiyi zedeleyebilir (Pegoraro, 2010).
Ayrica influencer is birlikleri, kuliiplerin genc kitlelere ulasmasinda ve dijital
goriintirliiklerini artirmasinda énemli bir rol oynamaktadir.

Giliniimiizde sosyal medya, futbol kuliipleri i¢in yalnizca bir iletisim araci
olmanin 6tesinde, marka degeri olusturmada ve taraftar bagliligi gelistirmede
stratejik bir pazarlama platformu haline gelmistir (Abeza ve ark., 2014). Sosyal
medya, geleneksel medya araglarina kiyasla ¢ift yonlii iletisime olanak tantyarak
taraftar katilmim artirir. Bu sayede futbol kuliipleri, taraftarlarin yorumlari,
begenileri ve paylasimlar araciligiyla geri bildirim toplar ve bu verileri
pazarlama stratejilerine entegre edebilir (Pronschinske ve ark., 2012).
Taraftarlarla kurulan bu dijital bag, kuliibiin marka sadakatini artirirken,
sponsorluk anlagmalari ve dijital iirlin satislar1 agisindan da 6nemli firsatlar sunar
(Parganas ve ark., 2015). Ayrica sosyal medya, gen¢ hedef kitlelere ulagsma
konusunda etkili bir aracgtir. Geng kullanicilar, geleneksel medya kanallarini daha
az tiketmekte, dijital platformlarda ise aktif bir sekilde igerik Tiretip
tiketmektedir. Bu nedenle, 6zellikle Z kusagina hitap eden yenilikgi ve etkilesim
odakli sosyal medya kampanyalari, futbol kuliiplerinin marka degerini énemli
Olciide yiikseltmektedir (Williams & Chinn, 2010). Bununla birlikte sosyal
medya kullaniminda siireklilik, 6zgiinlik ve kriz yonetimi de biiylik dnem
tagimaktadir. Yanlig yonetilen icerikler veya zamanlamasi hatali paylasimlar,
kuliibiin marka imajma zarar verebilir. Bu nedenle kuliiplerin, sosyal medya
stratejilerini profesyonel dijital pazarlama ekipleri araciligiyla yiiriitmeleri
gerekmektedir (Kunkel ve ark., 2016).
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Dijital pazarlama, futbol kuliiplerinin marka degerini artirma ve gelir
kaynaklarin1 gesitlendirme noktasinda stratejik bir kaldirag olarak One
¢ikmaktadir. Geleneksel yontemlerin  Otesine gecen dijital pazarlama
uygulamalari, veri odakli yapilar sayesinde hedef kitleye dogrudan ulasabilme,
performans takibi yapabilme ve igerikleri kisisellestirme imkani sunarak
kuliiplere biiyiik esneklik saglamaktadir. Bu kapsamda futbol kuliipleri; web
siteleri, mobil uygulamalar, e-biiltenler, dijital reklam kampanyalar1 ve e-ticaret
gibi ¢esitli dijital araglar1 biitiinlesik bi¢imde kullanmaktadir. Kuliiplerin resmi
web siteleri ve mobil uygulamalari, bilet ve {irlin satig1 gibi ticari faaliyetlerin
yani sira taraftarlara 6zel iceriklerle etkilesimi artirmakta; FC Barcelona’nin
“Barga App” uygulamasi, bu konuda 6rnek teskil etmektedir. E-ticaret faaliyetleri
de bu stratejilerin ayrilmaz bir parcasi héline gelmis, Manchester United gibi
kuliipler Amazon gibi dev platformlarla is birligi yaparak iiriinlerini kiiresel
Olcekte genis kitlelere ulastirmay1 basarmistir. Ayrica, veri analizine dayalt
kisisellestirilmis pazarlama uygulamalar1 sayesinde kuliipler, taraftarlarin ilgi
alanlarina uygun kampanyalar olusturarak etkilesim oranlarini artirmaktadir;
Oomegin Bayern Miinih, CRM sistemleri araciligiyla bolgesel ve oyuncu
tercihlerine gore Ozellestirilmis e-biiltenler gondermektedir (Deloitte, 2020).
Bunun yaninda kuliipler, futbolcu etkisi lizerinden de dijital kampanyalar
diizenlemekte; Juventus’un Cristiano Ronaldo ile yiiriittiigii sponsorluk stratejisi
hem sosyal medya etkilesimini hem de forma satiglarini ciddi bigcimde artirmistir.
Dijital pazarlamanin bir diger yenilik¢i boyutu ise e-spor alanidir. Paris Saint-
Germain (PSG) gibi kuliipler, e-spor takimlar1 kurarak Twitch ve YouTube
tizerinden dijital etkinliklerle geng kitlelerle baglanti kurmakta, bdylece hem
geleneksel hem dijital futbolseverlere ulasmaktadir (Watanabe ve ark., 2021). Ote
yandan, dijital kampanyalar yalnizca ticari degil, toplumsal fayda odakli
stratejilerle de sekillenmektedir. Liverpool FC’nin “Red Together” kampanyasi,
esitlik, kapsayicilik ve irke¢ilikla miicadele gibi sosyal sorumluluk temalarini 6ne
¢ikararak marka imajina pozitif katki saglamig ve taraftarlarla duygusal bir bag
kurmustur (Hutchins & Rowe, 2012). Tiim bu ornekler, dijital pazarlamanin
futbol endiistrisinde ne denli ¢ok boyutlu, etkili ve doniistiiriicii bir gii¢c haline
geldigini gostermektedir (Gillooly ve ark., 2017; Parganas ve ark., 2017)

1.6.3. Lisansh Uriin Satis1 ve Global Marka Olmak

Lisansh iiriin satigi, spor kuliiplerinin dogrudan gelir elde ettigi en 6nemli
ticari faaliyetlerden biridir. Formalar, atkilar, oyuncaklar, giinliik kiyafetler,
elektronik {driinler gibi ¢esitli {irinler, kuliibiin logosu ve renkleriyle
markalanarak diinya genelinde satisa sunulur. Bu firiinlerin tasarimi ve
pazarlanmasi, kuliibiin marka algisin1 ve kiiresel gortiniirliigiinii dogrudan etkiler
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(Burton & Chadwick, 2009). Kiiresel bir marka haline gelen futbol kuliipleri,
yalnizca yerel degil, uluslararasi pazarlarda da giiglii bir tiiketici kitlesine
ulagmaktadir. Manchester United, Real Madrid ve FC Barcelona gibi kuliipler,
Asya ve ABD pazarlarinda gerceklestirdikleri dijital ve fiziksel magazacilik
stratejileriyle bu doniisiimiin 6nciisii olmuslardir (Bauer ve ark., 2005). Lisansh
tirtinlerin global satislari, yalnizca gelir elde etmekle kalmaz, ayn1 zamanda kuliip
sadakatini cografi olarak yayginlastirir ve marka bilinirligini artirir. Ancak
lisanslama stireci, ciddi bir fikri miilkiyet ve telif hakki yonetimini de beraberinde
getirir. Korsan iiriinlerin yayginhigi, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde 6nemli
bir tehdittir ve bu nedenle kuliiplerin lisansli satislar1 dijital platformlar tizerinden
giivenli sekilde yiiriitmeleri biiylik 6nem tagir (McKelvey & Grady, 2008).

Futbol kuliipleri, lisansh iirlin satislar1 yoluyla yalnizca ekonomik gelir elde
etmekle kalmaz, ayni1 zamanda taraftarlariyla duygusal baglarimi gii¢lendirerek
kiiresel 6lgekte marka degerlerini artirirlar. Forma, atki, tisort ve aksesuar gibi
irlinler, taraftarlarin takimlartyla 6zdeslesmelerine olanak tanirken; kuliipler igin
de markalarinin fiziksel temsiline doniisiir (Kwon & Armstrong, 2006;
Kazangoglu & Baybars, 2016). 2024 yili itibartyla kiiresel lisansli spor {irtinleri
pazar1 36,4 milyar dolara ulasmis ve bu rakamin 2030 yilina kadar 49 milyar
dolara ¢ikmasi beklenmektedir (Grand View Research, 2024). Taraftarlarin
lisansli iiriin satin alma motivasyonlarinda sosyal kimlik, aidiyet ve duygusal
tatmin 6n plana ¢ikarken, bu siiregte “yansiyan zaferle gururlanma” (BIRG) gibi
psikolojik mekanizmalar etkili olmaktadir (Cialdini ve ark., 1976; Tajfel &
Turner, 1979). Bu iirlinler yalnizca birer tiiketim nesnesi degil; kuliip ile taraftar
arasinda kurulan uzun vadeli, duygusal ve kimlik temelli iligkinin maddi
yansimasidir.

Bir futbol kuliibiiniin kiiresel 6l¢ekte marka haline gelmesi ise yalnizca sportif
basarilarla degil; kiiltiirel, duygusal ve ticari etkilesimleri i¢eren biitiinciil bir
stratejiyle miimkiindiir. Bu stratejinin en somut ve yaygin araglarindan biri olan
lisanshi iiriinler, taraftar bagliligi ve aidiyetin fiziksel temsili olarak
degerlendirilmekte; sosyal medya etkilesimlerinden sponsorluk ¢ekiciligine ve
uluslararasi pazar erisimine kadar kuliibiin marka degerine ¢cok boyutlu katkilar
sunmaktadir (Gladden ve ark., 2001; Kolah, 2005). Ornegin FC Barcelona, “Més
que un club” mottosunu lisansh iiriin stratejisiyle biitiinlestirerek 2023 yilinda
171 milyon avroluk lisansh iiriin geliriyle Avrupa’nin zirvesine yerlesmistir
(Sports Illustrated, 2025). Manchester United ise Adidas ile yaptig1 10 yillik 1,15
milyar dolarlik forma anlagmasi sayesinde hem biiyiik gelir elde etmis hem de
Uzak Dogu ve Amerika pazarlarinda gii¢lii bir varlik sergilemistir (Forbes, 2023).
Bu noktada Muniz ve O’Guinn’in (2001) “brand community” kavrami énem
kazanmaktadir; kuliipler lisansh iriinler araciligiyla kolektif bir kimlik
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olusturmakta ve benzer duygular paylasan taraftarlar1 kiiresel bir topluluk altinda
birlestirmektedir. Dijitallesme siireciyle birlikte bu topluluklar, NFT ler, dijital
iyelikler ve taraftar token’lar1 gibi yeni araglarla etkilesimlerini artirmakta,
marka sadakati yeniden tanimlanmaktadir (SportBusiness, 2022; Fanatics, 2025).
Dolayisiyla, lisansli {iriinleri stratejik bi¢imde yoneten kuliipler, bu iiriinleri
yalnizca gelir kaynag1 olarak degil; marka kimliginin, kiiresel goriiniirliigiin ve
taraftar baglhiliginin giiglii bir uzantis1 olarak konumlandirmakta ve global marka
olma hedeflerine bu yolla ulasmaktadir.

1.7. Futbolda iletisim ve Medya Yénetimi

1.7.1. Medya ile iliskiler ve Basin Toplantilar:

Futbol kuliiplerinin yonetimsel yapilarinda medya ile kurulan iliskiler, sadece
bilgilendirme degil, ayn1 zamanda marka degeri olusturma, kamuoyu destegi
saglama ve kriz yonetimini yonlendirme arac1 olarak kritik bir rol oynar. Medya,
bir kuliibiin basarilarin1 yansitmakla kalmaz; ayn1 zamanda algi yonetimi,
sponsorluk stratejileri ve taraftar etkilesimi agisindan da yonetsel faaliyetlerin
merkezine yerlesmistir (Boyle & Haynes, 2009). Basin toplantilar1 ise bu
iligkilerin en goriiniir ve stratejik araglarindan biridir. Teknik direktdrlerin,
yoneticilerin ya da oyuncularin kamuoyuna dogrudan seslendigi bu ortamlar,
profesyonel bir medya yonetimi anlayist ile planlanmalidir. Etkin bir basin
toplantisi, kuliibiin degerlerini yansitmali, seffaflik ve giiven ilkelerine uygun bir
dille yapilmali ve kriz olusturacak sdylemlerden uzak durmalidir (Rowe &
Jurgensen, 2004). Ozellikle biiyiik futbol kuliiplerinde medya sorumlular1 ya da
iletisim direktorleri, bu toplantilarin icerik planlamasini yapar, basina verilecek
mesajlarin tonunu belirler ve mesajin carpitilmasint dnlemek adia onleyici
iletisim stratejileri gelistirir (Chadwick & Burton, 2008). Modern futbolda medya
ile iligkiler sadece geleneksel basin kuruluslariyla sinirlt degildir. Sosyal medya
platformlari, YouTube kanallar1 ve dijital yayincilik da kuliiplerin medya
stratejilerine entegre edilmistir. Dolayisiyla medya iligkileri, coklu platformlarda
yiiriitiilen biitiinlesik iletisim yonetimi anlayisini gerektirir. Ornegin, Premier
League takimlarinin medya birimleri, hem mag¢ sonrasi teknik analizleri
kamuoyuna sunmakta hem de kuliip kiiltiiriinii dijital medyada temsil eden
icerikler iiretmektedir (Garcia & Meier, 2012). Medya iliskileri ve basin
toplantilar1  futbol ydnetiminde sadece haber iletimi degil; kullip imajim
sekillendiren, sponsor iliskilerini etkileyen ve taraftarla duygusal bag kuran bir
stratejik alandir. Bu nedenle yoneticilerin medya okuryazarlig: diizeyinin yiiksek
olmasi ve iletigim profesyonelleriyle yakin ¢aligmasi gereklidir.

Futbolda medya ile iligkiler, kuliiplerin, oyuncularin ve teknik ekiplerin
kamuoyu algisin1 yonetmede kilit rol oynamaktadir. Medya, sporun tanitimi,

39



taraftar etkilesimi ve marka degeri agisindan Onemli bir iletisim aracidir
(Pedersen ve ark., 2021). Kuliipler, medya kuruluslariyla profesyonel ve stratejik
iligkiler kurarak hem sporcu imajim1 hem de kurumsal kimliklerini
giiclendirebilir. Bu baglamda, medya ile iligkiler sadece basin agiklamalar1 ve
rOportajlarla sinirlt kalmaz; ayni zamanda sosyal medya stratejileri, kriz anlarinda
medya yonetimi ve sponsorlarla iligskilerde de belirleyici olmaktadir (Boyle,
2006). Medya temsilcileriyle kurulan etkili iliskiler hem kuliiplerin
gorliniirliglinii artirmakta hem de kriz iletisimi siire¢lerinde giivenilir bir bilgi
akig1 saglamaktadir. Ozellikle dijital medya araglarinin gelisimiyle birlikte medya
ile iliskiler, yalmizca geleneksel gazetecilikle degil, ayn1 zamanda icerik
ureticileri ve dijital platformlarla yiiriitilen ¢ok boyutlu bir i birligine
doniigmiistiir (Hutchins & Rowe, 2012). Spor kuliiplerinin medya ile kurdugu
iligkilerde profesyonellik, seffaflik ve tutarlilik esastir. Bu unsurlar, kuliip ile
kamuoyu arasindaki giiveni pekistirirken, olas1 kriz anlarinda medya {izerinden
yapilacak aciklamalarin etkili olmasini1 saglar. Dolayisiyla medya ile iliskiler,
spor yoneticiligi ve halkla iligkiler disiplinlerinin kesisim noktasinda yer almakta
ve futbol kuliiplerinin siirdiiriilebilir iletisim politikalarinin temel yap1 taslarindan
biri olarak kabul edilmektedir (L’Etang, 2013).

Basin toplantilari, spor kuliiplerinin ve sporcularin kamuoyuna bilgi vermek,
aciklama yapmak ve medya ile dogrudan etkilesime gecmek amaciyla
diizenledikleri stratejik iletisim araglaridir. Ozellikle futbol gibi yiiksek medya
ilgisine sahip sporlarda basin toplantilar1 hem kuliibiin durusunu kamuya
yansitmak hem de giindem olusturmak agisindan kritik bir rol iistlenir (Billings
ve ark., 2017). Bu toplantilar, teknik direktorler, futbolcular ve yoneticiler
araciligiyla kamuoyunun bilgilendirilmesini saglarken, medya mensuplarinin da
yonelttigi sorularla kamuoyu nabzini yansitmalarina olanak tanir. Etkili bir basin
toplantisinin temel bilesenleri arasinda mesajin netligi, beden dili, zamanlama,
kriz yonetimi yaklasimi ve medya temsilcilerine esit sz hakki verilmesi yer
almaktadir (Hopwood ve ark., 2012). Kriz donemlerinde yapilan basin
toplantilari, kamuoyunun bilgi ihtiyacin1 giderme ve spekiilasyonlar1 dnleme
acisindan daha da 6nem kazanir. Bu nedenle, iletisim uzmanlar1 ve medya egitimi
almis sozciilerin bu siireci yonetmeleri onerilmektedir. Basin toplantilari, ayni
zamanda sporun seffaflik, hesap verebilirlik ve taraftarla duygusal bag kurma
siireclerini destekleyen araclar olarak goriilmektedir. Futbol kuliipleri, sadece
sportif basarilarla degil; medya karsisindaki tutumlariyla da imaj olustururlar
(Beck & Bosshart, 2003; Wenner, 2015; Wenner & Billings, 2017). Bu baglamda
basin toplantilari, kuliip algisinin sekillenmesinde dogrudan etkili olmaktadir.
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1.7.2. Kriz Anlarinda Iletisim Stratejileri

Kriz, yalnizca beklenmedik olumsuzluklar silsilesi degil, ayn1 zamanda
kurumlarin kurumsal itibarlarini yeniden inga etme ya da geri doniisii olmayan
kayiplar yagama potansiyeline sahip bir doniim noktasidir. Bu nedenle kriz, pasif
bir bicimde karsilanacak bir durum degil, 6énceden planlanmis stratejilerle
yonetilmesi gereken bir siirectir. Etkili bir kriz yonetimi, sadece olaylarin kontrol
altina alinmasin degil, ayn1 zamanda kamuoyuyla siirdiiriilebilir, acik ve ikna
edici bir iletisim kurulmasini da kapsar. Kriz durumlarinda zamaninda ve dogru
iletisim kurulmast hem bilgi kirliligini 6nlemede hem de hedef kitleyle giiven
iliskisinin korunmasinda belirleyici bir rol oynar. Ozellikle futbol kuliipleri gibi
yiiksek goriniirliige sahip organizasyonlar igin kriz iletisimi hem taraftar
bagliligimi korumak hem de medya ve kamu nezdinde olusabilecek itibar
kayiplarini en aza indirmek ag¢isindan stratejik bir 6nem tagimaktadir.

Resim 3. Kriz (Pazarlama Iletisimi, 2016).

Futbol kuliipleri, dogas1 geregi siirekli degisen ve dngoriilemeyen durumlarla
karst karsiya kalan dinamik organizasyonlardir. Performans diisiigleri, teknik
direktor degisiklikleri, taraftar protestolari, finansal problemler ya da sporcu
davranislarina iliskin skandallar gibi birgok kriz durumu, kuliiplerin
kamuoyundaki imajim tehdit edebilir (Fink, 1986). Bu tiir durumlar, etkili kriz
iletisimi stratejileri ile yonetilmediginde yalnizca sportif degil, ayn1 zamanda
finansal ve sosyal anlamda da ciddi zararlara yol acabilir. Kriz iletisimi, kuliip
yoneticilerinin ya da iletisim birimlerinin planli ve proaktif bir sekilde
gelistirmesi gereken bir disiplindir. ilk adim, krizin tanmimlanmas1 ve tiiriiniin
belirlenmesidir. Sporda krizler genellikle "tekil olaylar" (6rnegin futbolcunun
adli bir olaya karigsmasi) ya da "sliregen sorunlar” (6rnegin kotii giden sezon
performansi) seklinde siniflandirilir (Coombs, 2007). Her iki kriz tiirii de farkli
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miidahale yaklagimlar1 gerektirir. Etkili bir kriz iletisimi stratejisi; hiz, agiklik,
empati ve liderlik unsurlarini igerir. Kuliip yoneticilerinin kriz aninda yapacagi
aciklamalar zamaninda ve tutarli olmali, kamuoyunun bilgi agigin1 kapatacak
nitelikte olmal1 ve kuliip degerlerini savunarak giiven tesis etmelidir (Mitroff ve
ark., 1996). Ozellikle dijital ¢agda yanhs bilgi hizla yayilabildigi igin, resmi
aciklamalarin kuliibiin sosyal medya kanallar1 ve web sitesi tizerinden dogrudan
yapilmasi, bilgi kirliliginin 6niine gegmek agisindan biiyiik 6nem tasir. Futbol
kuliiplerinin kriz anlarinda uyguladig: iletisim stratejileri arasinda “Onleyici
iletisim”, “tamir edici iletisim” ve “giiven inga edici sOylem” gibi kavramlar dne
cikar. Kriz anlarinda iletisim sadece basin agiklamalariyla sinirli kalmamali;
sporcular, teknik ekip, taraftar gruplar1 ve sponsorlar gibi farkli paydaslarla da
koordineli bir sekilde yiiriitiilmelidir. Ayrica kriz sonrasi siirecte yapilan
toparlayict aciklamalar da kulibiin kamuoyundaki pozisyonunu yeniden
giiclendirmeye yardimci olur.

1.7.3 Kuliip I¢ Iletisimi ve Motivasyon

Futbol kuliiplerinde i¢ iletisim, takim i¢i koordinasyonun saglanmasi, ortak
hedeflerin benimsenmesi ve bireysel motivasyonun yiiksek tutulmasi agisindan
vazgecilmez bir yonetsel alandir. I¢ iletisim yalnizca teknik direktdriin
oyuncularla kurdugu iliskiyi degil, ayn1 zamanda kuliip ¢alisanlarinin, yonetim
kurulu iyelerinin, saglik ve performans ekiplerinin ve diger idari personelin
biitiinsel bir etkilesim siirecini kapsar (Stoldt ve ark., 2006). Etkin bir i¢ iletisim
kiiltiirii, kuliiplerin hem sahada hem de saha disinda siirdiiriilebilir basari
yakalamasinda temel bir rol oynar. i¢ iletisim siireglerinde seffaflik, aciklik, geri
bildirim alma ve yapici dil kullanimi1 6nemlidir. Ozellikle sezon boyunca yasanan
yogun rekabet ve psikolojik baski ortaminda, oyuncularla yapilan bire bir
goriismeler, takim toplantilart ve motivasyon konugmalar1 igsel baglilik
duygusunu giiclendirir (Weinberg & Gould, 2023). Teknik ekip ile sporcular
arasindaki iletigim, yalnizca taktiksel degil; ayni zamanda duygusal destek ve
psikolojik dayanikliligin ingasi agisindan da énem tagir. Bu baglamda, iletigim
hem sozel (konusma, toplantilar) hem de s6zel olmayan (beden dili, mimikler,
davranigsal geri bildirimler) bigimlerde degerlendirilmelidir. Motivasyon ise
futbolcularin performansini etkileyen en kritik psikolojik faktorlerden biridir.
I¢sel motivasyonun (basar1 arzusu, kisisel gelisim, takim baglilig1) yiiksek oldugu
ortamlarda oyuncularin antrenmanlara katilimi, mag i¢i efor diizeyi ve duygusal
dayaniklilig1 da artar (Deci & Ryan, 2000). Kuliipler, motivasyonu artirmak i¢in
hedef belirleme, oOdiillendirme sistemleri, bireysel gelisim programlar1 ve
psikolojik destek hizmetleri sunmaktadir. Bununla birlikte, adaletli iletisim ve
karar alma siireclerine oyuncularin katilimi da motivasyonu olumlu yoénde
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etkileyen yapisal unsurlar arasinda yer alir (Fransen ve ark., 2014). Kiiltiirel
farkliliklarin, yas gruplarinin ve kariyer evrelerinin dikkate alindigi bir i¢ iletisim
politikas1 gelistirmek, ¢ok uluslu yapiya sahip futbol kuliiplerinde 6zellikle 5nem
kazanir. Ornegin, geng bir akademi oyuncusuyla, deneyimli bir kaptanin iletisim
beklentileri birbirinden farkli olabilir. Bu nedenle bireysellestirilmis iletigim
yaklagimlar1 motivasyonel siirdiiriilebilirligi destekler. Kuliip i¢i iletisim sadece
mesaj iletmek degil; aidiyet hissi olusturmak, giiven ortami insa etmek ve
performansi destekleyen psikolojik bir iklim olusturmaktir. Yonetim, teknik ekip
ve destek personelinin uyum iginde ¢aligtigi bir i¢ iletisim sistemi, sahadaki
basariya dogrudan yansiyan stratejik bir kaynaktir.

1.8. Futbolda Hukuk, Etik ve Fair Play

1.8.1. Oyuncu So6zlesmeleri ve Hukuki Uyusmazhklar

Futbol, giinlimiizde sadece bir spor dali degil, ayn1 zamanda biiyiik ekonomik
deger tasiyan bir endiistri haline gelmistir. Bu baglamda profesyonel futbolcu ile
kuliip arasindaki iligki, c¢ogu zaman 06zel hukuk sézlesmeleri ile
diizenlenmektedir. Tiirkiye’de profesyonel futbolcu sozlesmelerinin hukuki
cergevesi, esas olarak Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) tarafindan belirlenen
talimatlar ile c¢izilmistir (Ceviker, 2018). Ozellikle TFF'nin “Profesyonel
Futbolcularin Statiisii ve Transferleri Talimat1” bu s6zlesmelerin hazirlanmasi,
uygulanmasi ve sona erdirilmesi siireclerini belirlemektedir. Profesyonel
futbolcu sdzlesmesi, is gorme borcu karsiliginda licret 6deme ylkiimliligi
iceren, siireklilik ve bagimlilik unsurlarina dayanan 6zel hukuk sozlesmesi
niteligindedir. Her ne kadar 4857 sayil1 Is Kanunu kapsaminda degerlendirilmese
de bu sozlesmelerin hukuki niteligi Tiirk Bor¢lar Kanunu'nda diizenlenen hizmet
sozlesmesi hiikiimleri ¢ercevesinde degerlendirilir (Akbulut, 2022). Bu
kapsamda futbolcu, kuliibiine karsi sadakat, antrenmana katilim ve sportif
performans gibi ylikiimliilikkler iistlenirken; kuliip de belirli bir iicret, prim ve
sosyal haklar1 saglamakla yiikiimliidiir. Ote yandan, Tiirkiye’de profesyonel
sporcularin ¢aligma kosullari ile ilgili yapisal eksiklikler de dikkat ¢ekmektedir.
Ozellikle alt liglerdeki futbolcularin érgiitsiizliigii ve sendikal biling diizeyinin
disiikliigii, calisma sartlariin iyilestirilmesini zorlagtirmaktadir (Aydin ve ark.,
2017). Avrupa’daki oOrneklerin aksine Tiirkiye’de profesyonel futbolcularin
bliyiik ¢ogunlugu sendikalara iiye degildir; bu durum, is giivencesi ve hak arama
mekanizmalarin zayiflatmaktadir. Profesyonel futbolcu sozlesmelerinin sona
ermesi halinde dogabilecek hukuki sonuglar da oldukca ¢esitlidir. S6zlesmenin
taraflardan biri tarafindan haksiz yere feshedilmesi halinde tazminat
yilikiimliiliigii dogabilir; bunun yani sira TFF ve FIFA diizenlemeleri uyarinca
sportif yaptirimlar da uygulanabilmektedir (Ceviker, 2018). Bu nedenle s6zlesme
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stiresince taraflarin ylikiimliiliiklerini titizlikle yerine getirmesi, yalnizca bireysel
degil kuliipsel itibar1 da koruma agisindan dnemlidir.

Profesyonel futbolcular ile kuliipler arasindaki s6zlesme iligkisi, ¢ogu zaman
cesitli hukuki uyusmazliklar1 da beraberinde getirmektedir. Bu uyusmazliklar
cogunlukla sézlesmenin ihlali, ticretlerin 6denmemesi, sigorta primlerinin eksik
yatirilmasi, sdzlesmenin haksiz feshi ve sosyal giivenlik haklarmin ihlali gibi
konular etrafinda sekillenmektedir (Giical & Giical, 2025). Tirkiye’de
futbolcularin Is Kanunu kapsami disinda tutulmasi, hukuki hak arama siirecinde
ciddi bir bosluk olusturmaktadir. Profesyonel sporcular ile kuliipler arasinda
yasanan uyusmazliklarda, 6zellikle sosyal giivenlik haklarma iligskin eksiklikler
on plana c¢ikmaktadir. Nitekim kuliipler, sigorta primlerini tam ve zamaninda
yatirmakla yiikiimlii olmalarina ragmen, bir¢ok vakada bu yiikiimliilige
uymamakta; bu da sporcularin hizmet tespiti davasi agmalarina yol agmaktadir.
Hizmet tespiti davalari, sporcularin sigortalilik siirelerinin mahkeme karartyla
geriye doniik olarak taninmasini saglamaktadir (Giical & Giical, 2025). Bununla
birlikte, bu tiir davalarin uzun siirmesi ve ihtisas mahkemelerinin eksikligi,
sporcularm haklarina zamaninda erisimini engellemektedir. Uyusmazliklarin
¢Oziimiinde tahkim kurullar1 6nemli bir rol oynamaktadir (Giical & Giical, 2025).
Giliniimiizde, Avrupa iilkeleriyle kiyaslandiginda Tiirkiye’de profesyonel
sporcular i¢in 6zel olarak diizenlenmis sosyal giivenlik ve is hukuku normlarimin
eksik oldugu goriilmektedir. Avrupa’da futbolcularin sosyal giivenceleri ve
calisma sartlan sendikalar, federasyonlar ve 6zel diizenlemeler yoluyla giivence
altina alinirken; Tiirkiye’de bu konuda yasal bogluklar devam etmektedir. Bu
durum, kuliiplerin sporculara kars1 keyfi uygulamalarda bulunmasina zemin
hazirlamaktadir (Cagan, 2022). Profesyonel futbolcularda hukuki uyusmazliklar,
mevcut yasal altyapinin yetersizligi ve uygulamada yasanan eksikliklerden
kaynaklanmaktadir.

Modern futbolun profesyonellesmesiyle birlikte oyuncu sozlesmeleri,
yalnizca sportif degil aynt zamanda ekonomik ve hukuki bir anlam da
kazanmigtir. Oyuncu ile kuliip arasinda imzalanan sdzlesmeler, FIFA, UEFA ve
ulusal futbol federasyonlarinin regiilasyonlarina ek olarak, ilgili iilkenin is
hukuku ve 6zel hukuk hiikiimlerine de tabidir (Parrish & Miettinen, 2008). Bu
sozlesmeler oyuncunun iicret, prim, ¢calisma siiresi, yiikiimliilikler ve transfer
haklarint diizenlerken, kuliibiin sportif basari, davranigsal beklentiler ve
performans kriterlerine yonelik taleplerini de igerir. Sozlesmelerdeki hukuki
uyusmazliklar genellikle iicretin 6denmemesi, haksiz s6zlesme feshine ugrama,
transfer yasagi, ligiincii taraf sahipligi (third-party ownership) ve rekabet yasagi
gibi konularda ortaya c¢ikmaktadir. Bu tir uyusmazliklar hem ulusal
mahkemelerde hem de spor hukuku mercilerinde ¢éziime kavusturulmaktadir.
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Ozellikle FIFA’nin Tespit ve Coziim Dairesi (Dispute Resolution Chamber,
DRC), uluslararasi transfer uyusmazliklarinda ilk bagvurulan kurumlardan biridir
(Duval & Van Rompuy, 2016). Avrupa Adalet Divani'nin Bosman karari (1995)
sonrasi, futbolcu haklarinin korunmasi yoniinde énemli yasal kazanimlar elde
edilmistir. Bu karar, transfer sistemlerinde rekabet hukuku ve serbest dolasim
ilkelerine aykirilik tagiyan diizenlemelerin degistirilmesini zorunlu kilmistir
(Weatherill, 2013). Oyuncularin serbest kalma maddeleri (release clauses), imaj
haklar1 ve performansa dayali {icretlendirme gibi unsurlar da sézlesme igeriginde
0zel diizenlemelere tabi hale gelmistir.

1.8.2. Spor Hukukunda Tahkim ve Disiplin Siirecleri

Futbolun giderek profesyonellesmesi ve ekonomik anlamda biiyiik bir
endiistri haline gelmesi, klasik yargi mekanizmalarinin spor 6zelindeki ihtilaflar:
¢ozmede yetersiz kalmasina yol agmistir. Bu durum, futbol gibi dinamik ve hizli
karar alinmasi gereken bir alanda, alternatif uyusmazlik ¢6ziim yollarinin
gelistirilmesini gerekli kilmistir. Tahkim mekanizmasi bu baglamda hem ulusal
hem uluslararasi diizeyde, spor hukukunun temel tagi haline gelmistir (Ozsoy,
2008). Tahkim, taraflarin aralarindaki uyusmazligi devlet mahkemeleri yerine,
kendi segtikleri hakemler araciliiyla ¢ozmeleri anlamina gelir. Spor tahkimi ise,
bu genel tahkim mekanizmasinin spora 6zgii yapiya uyarlanmis halidir. Sporun
dogas1 geregi, uyusmazliklarin hizli, kesin ve uzman kisgilerce c¢oziilmesi
zorunlulugu, bu tiir 6zel bir yargi sisteminin gereklili§ini ortaya koymustur
(Kogak, 2007; Ozsoy, 2008). Uluslararas1 diizeyde, 6zellikle Uluslararast Spor
Tahkim Mahkemesi (CAS), spor hukukunun en {ist yargi merci olarak
konumlanmistir. Tiirkiye’de ise, Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) Tahkim
Kurulu, futbol alaninda yasanan ihtilaflarin ¢oziimiinde en yetkili kuruldur.
Ancak bu kurulun bagimsizlig1 ve tarafsizligi konusunda ¢esitli tartismalar s6z
konusudur (Ayanoglu, 2008). TFF Tahkim Kurulu, 1992 yilinda 3813 sayil
kanun ile olusturulmus ve federasyonun 6zerk yapisinin bir pargasi olarak futbol
ihtilaflarimi ¢ozmekle gorevlendirilmistir. Kurulun isleyisi, TFF nin Kurulus ve
Gorevleri Hakkinda Kanun ile TFF Ana Statiisii ve Tahkim Kurulu Talimati
gergevesinde diizenlenmistir. Kurulun yetki alani, Disiplin Kurulu ve Y&netim
Kurulu kararlarina karsi yapilan itirazlarin incelenmesiyle smirlhidir (Kogak,
2007; Ozsoy, 2008). Ancak, TFF Tahkim Kurulu'nun yapisi ve iiyelerinin TFF
Genel Kurulu tarafindan secilmesi, bagimsizlik ilkesini zedeleyen bir unsur
olarak elestirilmektedir. Kurulun, dogrudan federasyonun iradesine bagli olarak
olusturulmasi, yargi bagimsizligina goélge diisiirebilmektedir. Uluslararasi alanda
ornek alinan CAS ise, Uluslararasi Olimpiyat Komitesi’nden (IOC) bagimsiz
olarak yapilandirilmig, bu sayede tarafsizlik ilkesini giliclendirmistir (Kogak,
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2007). Futbol hukuku kapsaminda disiplin siiregleri genellikle federasyon
bilinyesindeki disiplin kurullar tarafindan baslatilmakta, bu kurullarin kararlari
ise Tahkim Kurulu'na taginabilmektedir. Bu siireg, federasyon i¢i yargi sisteminin
iki asamali bir yap1 olarak islemesini saglar. Ancak burada dikkat ¢eken bir diger
husus, bu kararlarin yargi yolu ile denetlenip denetlenemeyecegi sorunudur.
Literatlirde yaygin olan goriise gére, TFF Tahkim Kurulu kararlar1 kesin nitelikte
olup, genel yargi mercilerinde temyiz edilemez. Ancak bu durum, hukuki
giivenlik ilkesi agisindan tartigmalara yol agmaktadir (Ayanoglu, 2008). CAS ve
FIFA'nin Dispute Resolution Chamber (DRC) gibi ornekler, futbol yargisinin
tarafsiz, hizli ve profesyonel sekilde yiiriitiilmesini saglanistir. Ozellikle CAS’1n
yapisal bagimsizligi ve kararlarin seffaf gekilde yayimlanmasi, TFF Tahkim
Kurulu i¢in dnemli bir model olusturmaktadir (Kogak, 2007; Ozsoy, 2008).

Resim 4. Tahkim (Hukukihaber, 2021).

Futbol basta olmak {izere tiim spor branglarinda ortaya c¢ikan hukuki
anlagmazliklarin ¢6ziimiinde tahkim mekanizmalar1 biiylik énem tasir. Spor
Tahkim Mahkemesi (Court of Arbitration for Sport — CAS), uluslararasi diizeyde
spor hukukunun en yetkili ¢6ziim merci olarak kabul edilmektedir. CAS, FIFA
ve UEFA gibi kurumlarla ig birligi iginde, sézlesme, doping, lisanslama, mag
sonugclar1 ve disiplin konularinda baglayici kararlar verebilmektedir (Blackshaw,
2009). Spor federasyonlariin i¢ disiplin kurullari, futbolcular, teknik direktdrler
ve kuliipler hakkinda cezai yaptirimlarda bulunabilmektedir. Bu siire¢lerde temel
ilkeler arasinda orantililik, adil yargilanma, savunma hakki ve kararin gerekceli
olmas1 yer alir (Foster, 2012). Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) Disiplin
Talimati da benzer esaslara dayanarak oyuncularin magtan men, para cezasi ya
da lisans iptali gibi yaptirimlara tabi tutulmasini miimkiin kilar. Tahkim siireci,
kuliip ve sporcular agisindan alternatif bir ¢6ziim yolu sunar. Ancak taraflarin
CAS veya ulusal spor tahkim kuruluna basvurmadan oOnce, federasyon
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bilinyesindeki itiraz siireglerini tiikketmeleri zorunludur. CAS kararlarinin
baglayici ve nihai olmast nedeniyle, ulusal hukuk yollar1 sinirli 6lgiide
kullanilabilir (Duval, 2018).

1.8.3. Etik Davramislar ve Fair Play Uygulamalar

Futbolun temel degerlerinden biri olan Fair Play (adil oyun), sadece kurallara
uygunluk degil; aynt zamanda etik davranig, rakibe saygi, diiristlik ve
sportmenlik anlamina gelir. Fair Play uygulamalari, futbolun sosyal bir
sorumluluk tastyan ve geng kusaklara 6rnek olma misyonunu da pekistirir. FIFA
ve UEFA’nin etik ilkeleri dogrultusunda oyuncularn, teknik ekibin ve
yoneticilerin hem saha icinde hem saha disinda etik standartlara uygun
davranmalar1 beklenmektedir (UEFA, 2018). Etik davranislar sadece bireysel
sorumlulukla smirli degildir. Kuliiplerin yonetsel yapilar, taraftar iligkileri,
transfer politikalar1 ve medya iletisimi gibi alanlarda da etik prensiplere uygun
hareket edilmesi gereklidir. Ozellikle geng futbolculara yonelik etik rehberlik,
altyap1 organizasyonlarinda kritik 6neme sahiptir (McNamee, 2008). Uluslararasi
alanda etik dis1 davraniglara yonelik yaptirimlar arasinda ma¢ manipiilasyonu,
doping, riigvet ve ayrimcilik gibi ihlaller 6ne ¢ikar. FIFA’nin Etik Kurulu, bu tiir
ihlalleri degerlendiren bagimsiz bir organdir ve yaptirimlar arasinda dmiir boyu
men cezalar1 da bulunmaktadir (Gardiner ve ark., 2009). Etik davraniglarin
tesviki amactyla UEFA’nin "Respect" kampanyasi, irkeilikla miicadele, esitlik ve
hosgdrii temalarini igeren egitimsel ve farkindalik artirici projeler yiiriitmektedir.
Tiirkiye’de de TFF biinyesinde etik kurullar ve egitim programlart bu anlayis
desteklemektedir.

3
B Y

Resim 5. Fair lay (Sondakika7, 2023).
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Fair play, sporun ruhunu yansitan ve rekabetin etik smnirlar iginde
gerceklesmesini saglayan temel bir ilkedir. Ozellikle futbolda, kazanma hirsinin
On plana ¢iktigi durumlarda fair play anlayisi, oyuncularin, antrenorlerin ve
taraftarlarin davraniglarini sekillendiren 6nemli bir deger haline gelmektedir. Fair
play sadece kurallara uymak degil, ayn1 zamanda rakibe, hakeme ve oyuna saygi
gostermeyi de igerir. Bu baglamda, centilmenlik, diiriistliik ve sorumluluk
duygusu, futbolun temel degerleri arasinda yer almalidir. Tiirkiye’de yapilan
arastirmalar, Ozellikle geng futbolculara etik davraniglarin kazandirilmasinin
sporun siirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik 6nem tasidigini gostermektedir (Sezen
& Yildiran, 2008). Nitekim, sahada gosterilen etik dis1 davranislar sadece oyunun
kalitesini degil, izleyicilerin spora olan giivenini de olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Bu nedenle, futbolda fair play uygulamalarinin egitim
yoluyla desteklenmesi ve tiim paydaglarca igsellestirilmesi gerekmektedir.
Futbolda yapilan fair play drneklerine baktigimizda;

Eski Ingiliz milli futbolcu Gary Winston Lineker, sadece futbolculuk
kariyerindeki iistiin basaridariyla degil, aymi zamanda ornek teskil eden
sportmenligiyle de dikkat ¢ekmistir. Futbolun rekabetci ve zaman zaman agresif
yapisina ragmen Lineker, profesyonel kariyeri boyunca centilmence
davramslarmm koruyarak disiplin cezasi almamis ender futbolculardan biri
olmugstur. Ozellikle sar1 kart gérmeden kariyerini tamamlamast ve uzun yillar
kirmizi kartla cezalandirilmamasi, onun etik degerlere olan baghligini ortaya
koymaktadir. Bu durusu, FIFA tarafindan kendisine verilen Fair Play Odiilii ile
uluslararast diizeyde takdir edilmistir. Lineker, bu yoniiyle, futbolun sadece
fiziksel performansa degil, aym zamanda ahlaki degerlere de dayandigin
kanitlayan simgesel bir figiir haline gelmistir. Fair play kavramimin sahadaki
somut karsiliklarindan biri olarak, onun sergiledigi bu centilmenlik 6rnegi, futbol
tarihinde kalic1 bir yer edinmistir.

Tiirk futbol tarihinde fair play kavramini somut bicimde temsil eden
orneklerden biri, kaleci Ismet Karababa'min 1982 yilinda Derbentspor ile
Cumraspor arasmda oynanan karsilasmada sergiledigi davramstir. Mag
sirasinda rakip takimin tartismali bir gol pozisyonu sonrasi hakem, topun kale
cizgisini gegip gecmedigini Karababa’ya sormugstur. Kaleci Karababa, oyunun
sonucunu kendi aleyhine etkileyecegini bilmesine ragmen, pozisyonun gol
oldugunu ifade ederek diiriist bir tutum sergilemistir. Bu davranisg,
Derbentspor’un kiime diismesine neden olsa da Karababa'nmin adalet ve etik
degerlere olan baglhiligini ortaya koymugstur. Gosterdigi bu ornek centilmenlik
dolayisiyla, 1983 yilinda “Diinya Fair Play Baron Pierre de Coubertin Biiyiik
Odiilii "ne layik goriilmiis ve bu édiilii kazanan ilk Tiirk sporcu olarak kayitlara
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ge¢mistir. Karababa nin bu tutumu, fair play ruhunun futbol sahalarinda nasil
viicut bulabilecegini gosteren nadir orneklerden biridir.

1996 Avrupa Futbol Sampiyonasi'nda Tiirkiye ile Hirvatistan arasinda
oynanan karsilasmada, milli futbolcu Alpay Ozalanin sergiledigi davrams fair
play acisindan dikkat ceken orneklerden biri olarak tarihe ge¢cmistir. Magin son
dakikalarinda Hirvatistanli forvet Goran Viaovic¢’in yakaladigi kontra atak
swrasinda, Alpay rakibiyle birlikte yaklasik 90 metre kogsmasina ragmen, topu
durdurmak adina faul yapmayr tercih etmemistir. Bu kararimin sonucunda
Viaovi¢ gol atarak takimini 1-0 éne gegirmis ve Tiirkiye karsilasmadan maglup
ayrilmistir. Alpay Ozalan, rakibini bilingli sekilde diisiirmeyerek sportmenlikten
yana tavir sergilemis; bu davranmisi UEFA tarafindan Fair Play Odiilii ile takdir
edilmigtir. S6z konusu tutum, zaman icerisinde hem spor kamuoyunda hem de
futbolseverler arasinda farklh sekillerde degerlendirilmis; kimileri tarafindan
oyunun geregi olarak elestirilmis, kimileri tarafindan ise etik degerlerin sahaya
yansimast olarak ovgiiyle karsilanmistir. Ozalan’in bu 6rnek davramsi, fair
play’in sadece kurallar gercevesinde degil, ahlaki tercihlerle de sekillendigini
gostermektedir.

Unlii Alman kaleci Oliver Rolf Kahn, sadece performansiyla degil, sergiledigi
etik davramglarla da futbol tarihinde iz birakmistir. 2001 yilinda Bayern Miinih
ile Valencia arasinda oynanan UEFA Sampiyonlar Ligi finalinde, Bayern
Miinih'in kalecisi olarak gorev alan Kahn, ii¢ penalti kurtararak takimimin
sampiyonlugunda onemli rol oynamistir. Ancak mag sonrast yasananlar, onun
fair play anlayisimi 6n  plana ¢ikarmistir. Valencia kalecisi Santiago
Cariiizares’in, mag¢ swrasinda annesinin vefat haberini aldigi ve buna ragmen
miicadeleye devam ettigi bilinmektedir. Karsilasmanin ardindan Cariizares'in
biiyiik bir tiziintiiyle yere ¢okerek gozyaslarina boguldugu anlarda, Kahn takim
arkadagslaryla kutlama yapmadan énce dogrudan rakibinin yanina giderek ona
moral vermeyi tercih etmistir. Bu duyarli ve empatik davranisi, Kahn'a
uluslararas diizeyde takdir kazandirmis ve kendisine Fair Play édiilii verilmistir.
Bu olay, yiiksek rekabetin ve kazanma arzusunun on planda oldugu profesyonel
futbolda bile insani ve etik degerlerin ne denli 6nemli oldugunu gésteren anlamll
bir ornek olarak degerlendirilmektedir.

Italyan futbolcu Paolo Di Canio, 2000 yilinda West Ham United ile Everton
arasinda oynanan Premier League karsilasmasinda sergiledigi davranisla fair
play tarihinde onemli bir yer edinmistir. Skorun 1-1 oldugu ve uzatma
dakikalarina gegilen magta, Everton kalecisi Paul Gerrard, bir miidahale
swrasinda sakatlanarak yere yigilmistir. Bu esnada West Ham lehine gelisen bir
atakta Di Canio, rakip kalecinin yerde olmasina ragmen miisait pozisyonda gelen
ortayr gole cevirmek yerine, topu elleriyle kontrol etmis ve hakemin oyunu
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durdurmasim saglamistir. Béylece rakip takimin sakat oyuncusuna miidahale
edilmesine olanak tamimis ve olast bir gol firsatimi bilingli  olarak
degerlendirmemistir. Di Canio'nun bu centilmence tutumu, yalnizca o anki
skorun énemsizlestigi bir sportmenlik 6rnegi olmakla kalmamus, ayn zamanda
etik degerlerin saha icindeki yansimasi olarak uluslararasi diizeyde takdir
gormiis ve FIFA Fair Play Odiilii’yle onurlandirilmistir. Bu davranis, futbolun
sadece skor odakli degil, ayni zamanda insan onuruna ve saglhigina saygi
gosterilerek oynanmast gerektigini vurgulayan giiclii bir mesaj niteligindedir
(Dergice, 2020).

1.9. Altyapi ve Tesis Yonetimi

1.9.1. Akademi Kurulumu ve Egitim Programlari

Futbolun kiiresel Olgekte biiyliyen endiistriyel yapisi, oyuncu yetistirme
stireclerini sistematik ve siirdiiriilebilir modellerle ele almay1 zorunlu kilmistir.
Bu kapsamda futbol akademileri hem profesyonel kuliiplerin sportif basarisinin
hem de finansal siirdiiriilebilirliginin temel yap1 taslarindan biri olarak One
cikmaktadir (Kocatepe, 2023). Akademi sistemlerinin dogru yapilandirilmasi,
sadece elit diizeyde oyuncu yetistirmekle kalmamakta, ayni zamanda geng
bireylerin fiziksel, zihinsel ve sosyal gelisimlerine de katki saglamaktadir. Futbol
akademilerinin kurulusu, ¢ok yonlii bir planlama siireci gerektirir. Bu siirecgte
tesislesme, personel yapilanmasi, egitim felsefesi ve miifredat gibi unsurlar bir
biitiin olarak ele almmalidir. Akademi egitimi, yalnizca teknik ve taktik
becerilerin aktarilmasiyla sinirli olmamali; ayni zamanda sporcunun psikolojik,
sosyal ve akademik gelisimini destekleyen ¢ok boyutlu programlar icermelidir
(Can, 2022). Bu noktada antrenorlerin pedagojik, sosyal ve problem ¢ézme
becerileri &ne ¢ikmaktadir. Ozellikle geng yas gruplariyla calisan akademi
antrendrlerinin, sadece sahada degil, saha disinda da sporculara rehberlik
edebilmesi beklenmektedir. Nitelikli bir akademi sistemi i¢in antrendr yeterlikleri
kritik Onemdedir. Antrendrlerin egitim diizeyleri, sahip olduklar1 lisans
kademeleri ve sosyal problem ¢ézme becerileri, sporcularla kurduklar iligkiyi
dogrudan etkileyerek gelisim siirecinin basarisin1 belirlemektedir (Can, 2022).
Ayrica modern futbol anlayisinda 6ne ¢gikan "biitiinsel gelisim" yaklagimi, teknik-
taktik egitimle birlikte zihinsel ve sosyal becerilerin de es zamanli olarak
gelistirilmesini gerektirmektedir. Bir diger Oonemli unsur ise akademilerin
verimliligidir. Kocatepe (2023), akademilerin profesyonel kuliiplerin sportif ve
finansal basarisina dogrudan katki sagladigini, 6zellikle kuliip altyapisindan
cikan oyuncularin A takima kazandirilmasi ya da transfer geliri olusturmasi
yoluyla somut faydalar sundugunu ortaya koymustur. Avrupa’nin 6nde gelen
kuliipleri incelendiginde, altyap: yatirimlarinin uzun vadeli sportif basariya ve
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ekonomik istikrara onemli katkilar sagladigi goriilmektedir. Bu baglamda
Tiirkiye’de kurulacak ya da yeniden yapilandirilacak futbol akademilerinin hem
yerel spor politikalartyla uyumlu hem de uluslararasi 6rneklerden beslenen
biitiinciil egitim programlari gelistirmesi biiyilk 6nem tasimaktadir. Egitim
programlar1; yasa uygun bireysel gelisim hedeflerini, performans olgiitlerini,
mentorliikk sistemlerini ve psikolojik destek mekanizmalarini icermelidir. Aym
zamanda performans takibi ve geri bildirim siirecleri de sistematik olarak
isletilmelidir. Futbol akademilerinin sadece bir yetenek gelistirme merkezi degil,
ayn1 zamanda yasam becerilerinin kazandirildig1 bir egitim ve gelisim ortami
oldugu unutulmamalidir. Nitelikli antrenérler, giiclii miifredat yapis1 ve
oOlgiilebilir hedeflerle desteklenen akademiler, Tiirk futbolunun gelecegi i¢in
stratejik onemdedir.

Futbol kuliiplerinde altyapi akademilerinin kurulumu, siirdiiriilebilir sportif
basariy1 destekleyen stratejik bir yatirnmdir. Akademiler yalnizca yetenekli geng
futbolcular1 kesfetmekle kalmaz; ayni zamanda bu bireylerin teknik, taktik,
fiziksel, psikolojik ve sosyal gelisimlerini biitiinciil bigimde desteklemeyi
hedefler (Mills ve ark., 2012). Akademi kurulumu, kuliibiin vizyonu ve
kaynaklarina gore sekillenir. Ingiltere Premier League tarafindan gelistirilen Elit
Gen¢ Oyuncu Gelisim Plan1 (Elite Player Performance Plan — EPPP),
kuliiplerdeki akademi yapilanmasina sistematik bir ¢erceve sunmakta ve oyuncu
gelisimini uzun vadeli bir yaklagimla ele almaktadir (Premier League, 2011).
Akademik yapilanmanin temelini yas gruplarina uygun antrenman programlari
olusturur. Bu programlar, sporcu gelisim modelleri (long-term athlete
development- LTAD) dogrultusunda planlanir. Antrenman igerikleri motor
beceriler, oyun anlayisi, pozisyon bilgisi, dayamklilik, kuvvet ve esneklik gibi
alanlar1 kapsar (Ford ve ark., 2011). Ayrica performans testleri, psikolojik destek,
beslenme danigmanlii ve egitim-6gretim siirecleri entegre sekilde yiiriitiilmelidir.
Egitim programlarinda sadece sportif gelisim degil, ayn1 zamanda kisisel gelisim de
hedeflenir. UEFA’nin ve FIFA nin gelistirdigi rehberlerde, geng oyunculara spor
etigi, sosyal medya kullamimi, kariyer planlamasi ve duygusal zeka konularinda
egitim verilmesi onerilmektedir (Relvas ve ark., 2010).

1.9.2. Tesis Yatirnmlar1 ve Modernizasyon

Tiirkiye’de kamu ve 6zel sektdr tarafindan gerceklestirilen spor yatirimlari
igerisinde tesislesmenin Onemli bir yer tuttugu goriilmektedir. Bu baglamda
futbol hem sporcu sayis1 hem de yapilan tesis yatirimlari agisindan dncelikli bir
brang olarak one ¢ikmaktadir. Genglik ve Spor Bakanlig1 verilerine gore Tiirkiye
Futbol Federasyonu’na bagl lisansli sporcu sayisinin 466.445 olmasi, futbolun
iilke genelinde yayginligina ve altyapir yatirimlarindaki agirligma isaret
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etmektedir. Bununla birlikte, son yillarda futbol i¢in insa edilen ¢cok amaglh
stadyumlar ve biiylik 6lgekli spor kompleksleri, performans sporlarina verilen
6nemi gozler niine sermektedir. Ancak bu yatirimlarin ¢ogunun seyir sporlarina
yonelik olmasi, kitlelerin aktif spor yapmasina olanak saglayacak tesislesmenin
geri planda kalmasina neden olmaktadir. Halkin spor yapma imkanlarini artiracak
tesislerin planlanmasinda; ulagilabilirlik, islevsellik ve halkla iliskiler gibi
unsurlarin yeterince dikkate alinmadigi, spor kamuoyunda sik¢a dile getirilen bir
sorundur. Ayrica profesyonel futbol kuliiplerinin biiyiik biit¢elerini daha ¢ok
sporcu ve teknik direktor transferlerine ayirmasi, altyapt yatirimlart ve
siirdiiriilebilir tesis planlamasinin ihmal edilmesine yol a¢maktadir. Bu
cercevede, sporda bagariy1 artirmak ve yaygin katilimi saglamak amaciyla, futbol
alanindaki kamu yatirnmlarmin yalnizca elit diizey performansa degil, aym
zamanda halkin spora katilimini destekleyecek altyapilara yonlendirilmesi
gerektigi vurgulanmaktadir (Sunay, 2023).

Fenerbahge Spor Kuliibii, Bagkan Ali Kog¢’un vizyonu dogrultusunda Tiirk
futbolunda o6rnek teskil edecek nitelikte kapsamli bir tesislesme hamlesi
baglatmigtir. Kuliibe 30 yillik iist kullanim hakki verilen Maltepe’deki 125
dontimliik arazide insa edilecek yeni tesisler; A Takim ve Futbol Akademisi’nin
ayn1 kampiiste bulustugu, egitim ve gelisimin biitiinciil bir anlayisla ele alindig1
yenilik¢i bir yapi1 olarak tasarlanmistir. Tesislesme kapsaminda ii¢li A Takim, tigii
altyapiya ait olmak iizere toplam alt1 ¢im saha ile 5 bin kisilik kapasiteli bir
stadyumun yer aldig1 yedi sahalik bir kompleks insa edilecektir. Yaklasik 10.300
metrekarelik alanda insa edilecek A Takim tesislerinde 40 yatak odasi, sporcu
lokali, teknik ekip ofisleri, yemekhanesi, fitness ve havuz alanlar1 yer alirken;
12.450 metrekarelik Futbol Akademisi alaninda ise altyap1 sporcularina yonelik
30 yatak odasi, ii¢ antrenman sahasi, siiflar, kiitiiphane ve idari birimler yer
alacaktir. Ayrica 5 bin kisilik mini stadyumun resmi ve hazirlik maglar igin
kullanilmas1 planlanmaktadir. Idari bina icerisinde futbolcu sagligi merkezleri,
hidroterapi ve kriyoterapi gibi tedavi alanlar ile restoran ve etkinlik alanlar1 yer
alirken, kampiiste FB TV stiidyolar1 ve Fenerium magazasi da yer alacaktir.
Kuliip, bu alandaki askeri yapilarin kaldirilmasin1i ve yol giizergahinin
degistirilmesini saglayarak hukuki ve fiziki hazirliklar1 tamamlamistir. Proje
kapsaminda, eger ilave tahsis gerceklesirse, akademi i¢in iki tam, iki yarim saha,
spor salonu, tenis ve plaj voleybolu alanlari ile sosyal ve ekolojik yasam
alanlariin kurulmasi da hedeflenmektedir. Tesisin enerji ihtiyacin1 karsilamak
amaciyla glines panelleri, sulama icin ise golet sisteminin kurulmasi
planlanmaktadir. Uzun vadede ise, altyap1 sporcularinin akademik gelisimlerini
destekleyecek bir Fenerbahge Koleji Kampiisii kurulmasi da vizyon dahilindedir.
Baskan Ali Kog, bu projeyi “en biiyiik hayalim” olarak nitelendirmis ve yaklasik
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17 milyon euroluk mevcut kaynaga karsin 45 milyon euroluk bir biitgeye ihtiyag
oldugunu ifade etmistir. Kuliip, bu akademiyi insa etmesi halinde Tiirk
futbolunun 10 yi1l i¢inde biiyiik bir doniisiim gecirecegini dngdrmektedir. Proje
tamamlandiginda mevcut Dereagz1 Lefter Kiiclikandonyadis Tesisleri ise
kademeli olarak kiirek, boks, masa tenisi ve voleybol gibi olimpik branslara tahsis
edilecek ve Fenerbahge’nin tiim olimpik sporlarini kapsayan ayri bir kampiis
haline doniistiiriilecektir (Superfb, 2022).

Profesyonel futbolun gelisen ihtiyaclar1 dogrultusunda tesis yatirimlari,
kuliiplerin rekabet giiciinii dogrudan etkileyen altyapi alanlarimdan biridir.
Modern antrenman merkezleri, sporcu performansinin artirilmasi, yaralanmalarin
onlenmesi, analiz ve veri yonetimi, konaklama ve egitim gibi bircok unsuru bir
araya getiren kompleks yapilar haline gelmistir (Groom ve ark., 2011). Futbol
akademisi ve A takim diizeyinde yapilan tesis yatirimlari, kuliibiin marka
degerini ylikseltmekle birlikte, uzun vadede ekonomik siirdiiriilebilirlige de katki
saglar. Ornegin Manchester City’nin “City Football Academy” projesi, altyap1 ve
elit performans birimlerinin ayni kampiiste biitiinlestirilmesine olanak taniyan
ornek bir modeldir (Szymanski, 2015). Modernizasyon siireci yalnizca binalarin
yenilenmesi degil; ayn1 zamanda dijitallesme, veri tabanli izleme sistemleri
(GPS, video analiz), rehabilitasyon merkezleri, sporcu psikolojisi odalar1 ve
cevresel siirdiiriilebilirlik unsurlarin1 da kapsar (Baade & Matheson, 2014).
Tiirkiye’de ise TFF’nin Riva’daki Hasan Dogan Milli Takimlar Kamp ve Egitim
Tesisleri bu kapsamda degerlendirilebilecek drneklerdendir.

1.9.3. Altyapidan A Takima Gegis Siireci

Futbol, yalnizca bir oyun degil; aym1 zamanda kiiresel dlgekte milyonlarca
insan1 etkileyen biiyiik bir endistridir (Argan & Katirci, 2002). Bu endiistrinin
temel taslarindan biri de altyapidir. Futbolda altyapi, kuliiplerin siirdiiriilebilir
sportif ve ekonomik basarisi i¢in vazgecilmez bir unsur haline gelmistir (Relvas
ve ark., 2010). Modern futbol kuliiplerinin profesyonel seviyede basari elde
edebilmesi i¢in oyuncu kaynagimi yalnizca dis transferlerle degil, ayn1 zamanda
kuliip bilinyesinden yetisen geng¢ futbolcularla desteklemesi gerekmektedir. Bu
anlayis, ozellikle Avrupa’daki profesyonel kuliiplerin geng oyunculara yatirim
yapmalarini ve kendi futbol akademilerini kurmalarini tegvik etmektedir (Relvas
ve ark., 2007). Bunun bir sonucu olarak, altyapi yapilar1 sadece sportif degil,
organizasyonel ve ekonomik anlamda da ¢ok boyutlu bir sistem haline gelmistir
(De Knop ve ark., 2004). Futbol akademilerinin isleyisi, sadece antrenmanla
smirl kalmaz; ayni1 zamanda sporculara psikolojik, fizyolojik ve sosyal gelisim
destegi de sunar (Hirose, 2011; Orosz & Mezo, 2015). Bu yoniiyle altyapi
organizasyonlari; oyuncularin bireysel yeteneklerinin gelistirilmesinden, kuliip
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kiiltiiriintin aktarilmasina kadar ¢ok yonlii bir egitsel sistem olarak karsimiza
¢ikar.

Kuliiplerin altyapiya yonelmelerindeki bir diger neden de maliyetlerin kontrol
altina alinmasidir. Artan transfer bedelleri ve rekabetin yiikselmesi, ozellikle
biitcesi sinirli kuliiplerin altyapidan oyuncu yetistirme modeline yonelmesine
neden olmustur (Katirci, 2007). Bosman Karar1 (1995) sonrasi futbol piyasasinda
yasanan serbest dolagim etkisi de altyapidan oyuncu yetistirmenin énemini daha
da artirmistir (Bosman Court Decision, 1995). UEFA’nin 2005 yilinda baglattig1
“Home-Grown Player” uygulamasi, her kuliibiin kendi altyapisindan yetistirdigi
en az dort futbolcu bulundurmasi zorunlulugunu getirmistir (UEFA, 2005). Bu
durum, geng futbolcularin degerini artirmis, kuliiplerin gen¢ oyunculara yatirim
yapma motivasyonunu giiclendirmistir (Richardson ve ark., 2005). Altyap1
sistemlerinde organizasyonel yapi, basarty1 belirleyen ana unsurlardan biridir.
Mintzberg'in (1993) organizasyon modeline gore altyapi; stratejik yOnetim,
operasyonel merkez, teknik yap1 ve destek personel gibi alt sistemlerden olusur.
Bu sistemlerin uyum i¢inde ¢alismasi, geng futbolcularin gelisimini dogrudan
etkilemektedir. Futbol kuliipleri altyap: siireglerini yalnizca oyuncu yetistirme
amactyla degil; ayni zamanda ekonomik siirdiiriilebilirlik, kuliip kimligi ve
kiiltiiriinin aktarimi gibi stratejik hedefler dogrultusunda yapilandirmaktadir.
Akademik calismalar da altyapi organizasyonlarmin sadece teknik yeterlilik
degil, organizasyonel, psikolojik ve yonetsel boyutlarinin da bagariya etki ettigini
ortaya koymaktadir (Mills ve ark., 2014; Saether, 2014).

Altyapidan A takima gecis, futbol kuliiplerinin sportif ve kurumsal
siirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir gegis evresidir. Bu siire¢ yalnizca teknik
yeterlilikle degil; psikolojik dayamklilik, sosyal adaptasyon ve profesyonellik
bilinci ile de sekillenir (Morris ve ark., 2017). Geng oyuncularin A takimda kalici
olabilmesi icin, yalmzca fiziksel ve taktiksel uyum degil, ayn1 zamanda
mentorliik ve yonetsel destek mekanizmalart da gereklidir. Gegis siireci
cogunlukla U17-U21 yas araliginda yogunlasir ve bu donem “ge¢is yillar1”
olarak tanimlanir. Bu agamada oyuncularin performans yiikii artar, medya ilgisi
ve profesyonel baski yiikselir. Bu ylizden kuliipler, “ge¢is oyuncusu destek
programlari” (transition support programmes) gelistirerek mental saglik, kariyer
yonetimi ve bireysel gelisim konularinda destek saglar (Stambulova ve ark.,
2009). Teknik direktorlerin altyapidan gelen oyunculara firsat verme egilimi,
kuliip politikalarinin temel belirleyicisidir. Ajax, Barcelona ve Athletic Bilbao
gibi kuliipler, bu gecisi sistematik olarak yoneten orneklerdir. Ayrica, rezerv
takimlar (B takimlari) ya da kiralama sistemleri de bu siireci kolaylastiran araglar
arasinda yer alir (Richardson ve ark., 2012).
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1.10. Futbolda Performans ve Bilimsel Destek

1.10.1. Performans Analizi ve Veri Kullanim

Futbolda performans analizi, modern spor bilimlerinin temel taglarindan biri
haline gelmis ve Ozellikle teknolojik gelismeler sayesinde oldukga derinlik
kazanmistir. Giyilebilir teknolojiler ve kiiresel konumlandirma sistemleri (GPS),
hem antrenman hem de mag siireglerinde oyuncularin performansini nicel olarak
degerlendirme olanag1 sunarak, teknik ekiplerin karar alma siire¢lerini bilimsel
verilere dayandirmalarini miimkiin kilmigtir (Kartal, 2023; S6giit & Baytas,
2022). GPS destekli cihazlar sayesinde oyuncularin anlik konumlari, toplam kosu
mesafeleri, sprint sayilari, hizlanma ve yavaglama degerleri gibi dis yiik verileri
toplanmakta; ayrica kalp atim hizi, enerji harcamasi ve adim frekansi gibi i¢ yiik
parametreleri de izlenebilmektedir. Bu veriler, antrenman yikiinlin bireysel
ozelliklere gore optimize edilmesini saglarken, ayni zamanda olasi1 sakatliklarin
oniine gecilmesine de katki saglamaktadir (S6giit & Baytas, 2022). Ote yandan,
performans analizi yalnizca bireysel yliklenme ve fizyolojik Ol¢iitlerle sinirl
kalmayip, ma¢ baglaminda c¢evresel ve psikolojik etkenlerin de
degerlendirilmesini icermelidir. Bu noktada, futbolda ev sahibi avantaj1 kavrami
one cikmaktadir. Ev sahibi takimlarin seyirci destegi, saha asinalig1 ve hakem
Onyargist gibi faktorler sayesinde gol, sut, pas isabet orani gibi temel mag
performans gostergelerinde deplasman takimlarina kiyasla iistiin performans
gbsterdigi birgok calismada ortaya konmustur (Ismn, 2025). Ozellikle seyircisiz
oynanan maglarda bu avantajin 6nemli dl¢iide azaldig1 gozlemlenmis, dolayisiyla
seyirci desteginin hem psikolojik hem de performanssal bir faktor olarak etkili
oldugu vurgulanmistir. Gerek bireysel performans gerekse mag¢ baglaminda
takimin genel etkinligini degerlendirmek agisindan teknolojik Slgiim
sistemlerinin yani sira psikososyal degiskenlerin de analiz siireclerine dahil
edilmesi gerekmektedir. Tim bu gelismeler 1s18inda, performans analizinin
sadece oyuncunun fiziksel c¢iktilariyla smirli kalmayip, taktiksel davranislari,
psikolojik hazirlik durumu ve mag¢ baglamina 6zgii degiskenlerle birlikte
biitiinciil bir yaklasimla ele alinmasi gerektigi anlasilmaktadir. Bu baglamda,
futbol bilimlerinde ilerlemenin temel dinamiklerinden biri olan veri temelli analiz
kiiltiirdi, giiniimiiz futbolunda rekabet Ustiinliigii saglamanin ve siirdiiriilebilir
basari elde etmenin vazgecilmez bir bileseni haline gelmistir.
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Resim 6. Spor Analitigi (Sporsepeti, 2025).

Futbolun modern yapisi igerisinde basariy: siirdiiriilebilir kilmak; yalnizca
fiziksel yeterlilik ve teknik becerilerle degil, ayn1 zamanda sistematik veri analizi
ve bilimsel yontemlerle miimkiindiir. Bu baglamda, “performans analizi”
futbolda bireysel ve takim diizeyindeki gelisimin nesnel olarak Olgiilmesini,
degerlendirilmesini ve gelistirilmesini amaglayan disiplinler arasi bir alandir
(Catapult, 2024). Performans analizi; mag sirasinda ya da antrenman siireclerinde
toplanan verilerin sistematik bigimde degerlendirilmesiyle teknik, taktik, fiziksel
ve psikolojik boyutlarda anlamli iggoriiler sunar. Oyuncu hareketlerinin
izlenmesi, pozisyonel analiz, rakip ¢oziimlemeleri, bireysel gelisim planlamasi
ve sakatlik onleme stratejileri bu siirecin temel bilesenleridir (Titlinct, 2022).
Analistler bu baglamda teknik ekiplere somut veriler sunarak; antrenman
planlamasi, stratejik karar alma ve oyuncu gelisimi gibi alanlarda dogrudan katki
saglarlar. PFSA’nin (2024) belirttigi gibi, performans analizi yalnizca veri
toplama siireciyle sinirli kalmaz. Aynmi zamanda analiz edilen verilerin
baglamsallastirilmasi, taktik sistemlerin ¢éziimlemesi ve antrenman modellerinin
gelistirilmesi gibi islevleri de icerir. Ozellikle video analizleri, telestrasyon
uygulamalari ve gorsellestirilmis veri sunumlari, analistlerin teknik ekibe hizli ve
etkili geri bildirim vermesini saglar. Bu multidisipliner yaklagim, performans
analizini yalnizca sayisal bir islem degil; sahadaki dinamiklerin yorumlandig bir
strateji araci haline getirir. Teknolojideki ilerlemelerle birlikte performans analizi
daha da sofistike hale gelmistir. Catapult’un sundugu Vector Pro gibi giyilebilir
teknolojiler ve Pro Video yazilimlari, ger¢cek zamanl veri toplama ve analiz
olanag1 saglayarak oyuncu yiik yonetimini optimize etmeye olanak tanir
(Catapult, 2024). Ayn1 sekilde, Tiitiincii (2022), analiz siirecinin yalnizca mag
sonrast geribildirim degil, anlik, kisa, orta ve uzun vadeli dongiilerde stratejik
olarak uygulanmasi gerektigini vurgular. Ote yandan, veri yorumlama siireci
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mutlak objektiflikten uzak olabilir. Titlincii (2022), futboldaki bazi Snemli
olaylarin hala olciilebilir metriklerle agiklanamayabilecegini ifade ederken;
PFSA (2024) da analiz siirecinde analistin yorumlayici roliine dikkat ¢eker. Bu
baglamda, analitik diisiinme becerileri ve sistematik problem ¢6zme yaklagimlari,
performans analizinin etkili ve anlamli bir sekilde uygulanabilmesinde kritik
oneme sahiptir. Futbolda performans analizi; oyunun goriinen kaosunda diizeni
ortaya koymaya calisan, veriye dayali karar mekanizmalarin1 destekleyen ve
oyuncu gelisimini biitiinciil bir bakis agisiyla ele alan vazgecilmez bir
uygulamadir. Teknolojik ilerlemelerle birlikte daha kapsayict ve gergek zamanlt
hale gelen bu siire¢, modern futbolun temel yapi taglarindan biri haline gelmistir.

Modern futbol, teknik-taktik kararlarin bilimsel verilere dayali olarak alindig:
bir yapiya doniismiistiir. Bu doniisiimde performans analizi sistemleri, antrenman
planlamasindan mag ici taktik kararlar ve oyuncu transfer stratejilerine kadar
genis bir yelpazede kullanilmaktadir (Carling ve ark., 2008). GPS sistemleri,
video analiz yazilimlari (Sportscode, Dartfish), hareket takip sensorleri ve
algoritmik modelleme araglar1 gilinlimiizde yaygin olarak kuliiplerin analiz
birimleri tarafindan kullanilmaktadir. Performans analizi, yalmizca fiziksel
verilerin toplanmasindan ibaret degildir. Oyuncularin kosu mesafesi, sprint
say1s1, pas isabet orani gibi metriklerin yam sira, pozisyon alma, pres davranist,
top kayiplar1 sonrasi reaksiyon siiresi gibi bilissel-temelli davranigsal analizler de
bu siirecin parcasidir (Bradley & Ade, 2018). Bu nedenle veri analistleri ile teknik
ekip arasinda etkin bir iletisim kopriisii kurulmasi, verinin saha performansina
dogrudan entegre edilebilmesini saglar. Ayrica, yapay zeka ve makine 6grenmesi
teknikleriyle oyuncu performansi 6ngoriisii, sakatlik riski tahmini ve oyun igi
karar analizleri gibi ileri diizey uygulamalar da gelismektedir (Memmert ve ark.,
2017). Bu teknolojik ilerleme, antrendrlerin sezgisel kararlarini destekleyici
bilimsel bir temel sunmaktadir.

1.10.2. Spor Psikolojisi ve Mental Antrenman

Futbol, sadece fiziksel degil aym1 zamanda yiiksek diizeyde zihinsel
dayaniklilik gerektiren bir spor dalidir. Bu nedenle spor psikolojisi, futbolcularin
performanslarini optimize etmeleri ve stresle bas etmeleri agisindan kritik bir alan
haline gelmistir (Weinberg & Gould, 2023). Mental antrenman, sporcunun dikkat
kontrolii, motivasyonu, hedef belirlemesi, imgeleme ve 0z-giiven diizeyini
gelistirmeyi amagclar. Profesyonel kuliiplerin biinyesinde yer alan spor
psikologlari, oyunculara bireysel ya da grup temelli miidahalelerde bulunarak
konsantrasyon stirekliligi, rekabet kaygisi yoOnetimi ve mag¢ i¢i duygusal
regiilasyon gibi konularda destek verirler (Birrer & Morgan, 2010). Ozellikle
penalt1 vuruslari, derbi maglart ya da sampiyonluk stresi gibi yiiksek baski igeren
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durumlarda mental hazirlik, performans farki olusturabilir. PETTLEP modeli
(Physical, Environment, Task, Timing, Learning, Emotion, Perspective),
futbolcular i¢in imgeleme temelli bir mental antrenman yapisina 6rnek olarak
siklikla uygulanmaktadir (Holmes & Collins, 2001). Bu modelin yapilandirilmis
sekilde uygulanmasi, oyuncularin mag¢ senaryolarina zihinsel olarak
hazirlanmasini destekler.

Resim 7. Imgeleme Uygulamasi (Performans, 2011).

Gilinimiiz profesyonel futbol ortaminda, sadece fiziksel yetkinlikler degil,
psikolojik hazirlik da performansin belirleyici unsurlar1 arasinda yer almaktadir.
Bu baglamda zihinsel antrenman tekniklerinden biri olan imgeleme, futbolda
performanst artirma amaciyla yaygin sekilde kullanilmaktadir (Konter, 1999).
Imgeleme, sporcularin  karsilasma esnasinda yasayabilecekleri durumlar
onceden zihinsel olarak canlandirmalari, bu durumlara karsi stratejiler
gelistirmeleri ve zihinsel dayaniklilik kazanmalar1 agisindan oldukc¢a 6nemlidir
(Weinberg & Gould, 2015). Imgeleme, sporcularin zihinsel olarak miisabaka ya
da antrenman kosullarin1 prova etmelerini saglar. Bu siirecte sporcular, yalnizca
gorsel imgeleri degil; kinestetik duyumlar, sesler ve duygusal tepkiler gibi ¢oklu
duyu organlarmi da devreye sokarak gergekci bir zihinsel deneyim yasarlar
(Biger, 2018). Bu da konsantrasyonu artirmak, 6z gliveni gelistirmek ve stratejik
karar alma siireclerini hizlandirmak gibi bir¢ok avantaj saglar (Giivendi &
Bilgin,2019; Konter, 1999; Samur & Samur, 2017). Futbol 06zelinde
degerlendirildiginde, imgeleme tekniklerinin 6zellikle kaleciler i¢in yiiksek etkili
oldugu belirtilmektedir. Kaleciler, gelen sutlart karsilama, hava toplarina
miidahale etme ve agty1 daraltma gibi pozisyonlari zihinsel olarak tekrar ederek
sahadaki performanslarini iyilestirebilirler (Konter, 1996). Ancak yalnizca
kaleciler degil; tiim oyuncular, pas rotalar1, pres altindaki karar alma siiregleri ve
takim i¢i koordinasyon gibi futbolun farkli boyutlarma iliskin zihinsel
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canlandirmalar yaparak performanslarini artirabilirler (Cekig, 2018; Giivendi,
2015). Literatiirde yapilan arastirmalar da bu goriisii desteklemektedir. Ornegin
Aldemir ve arkadaglar1 (2014), imgeleme calismalarimin futbolcularin problem
¢ozme becerileri lizerinde olumlu etkileri oldugunu ortaya koymustur. Ayni
sekilde Ozdal ve arkadaslar1 (2013), video destekli zihinsel antrenmanin, sut
becerisinin gelisiminde 6nemli katkilar sundugunu belirtmistir. Migoogullart ve
arkadaslar1 (2009) ise sporda deneyim siiresi arttikca imgeleme diizeyinin de
arttigini, 6zellikle motivasyonel 6zel imgelemenin daha yaygin kullanildigini
ifade etmislerdir. Imgelemenin etkili olabilmesi icin belli ilkelere uyulmasi
gerekmektedir. iImgeleme calismalar1 diizenli olarak uygulanmali, tiim duyular
etkin bicimde kullanilmali, gevseme teknikleriyle desteklenmeli ve miisabaka
kosullarina uygun senaryolar igermelidir (Konter, 1999; Ekmekgi, 2016). Ayrica
antrendrlerin bu siirece aktif katilimi, sporcularin imgeleme tekniklerine olan
motivasyonlarimi artirmakta ve uygulamalarin verimliligini yiikseltmektedir
(Aktepe, 2006). Futbolda imgeleme, sadece bireysel teknik becerilerin gelisimini
degil, aym1 zamanda takim taktiklerinin igsellestirilmesini ve psikolojik
dayanikliligin  artirllmasii da saglamaktadir. Bu nedenle, antrenman
programlarina sistematik sekilde entegre edilmesi, futbolculardan alinacak
verimi maksimize etmek icin stratejik bir yaklagimdir.

Imgeleme siirecinde, gercek bir motor aktiviteye benzer sekilde, kaslarda
diisiik diizeyde elektriksel uyarimlar olusabildigi gosterilmistir (Demirel, 2020;
Kulak, 2020). Psiko-Noro-Muskiiler Kuram bu siireci, sinir sistemi ve kaslar
arasinda gergeklesen mikro diizeyde etkilesimlerle agiklarken; Sembolik
Ogrenme Kurami, zihinsel imgelerin davranis &riintiilerinin zihinde kodlanarak
motor planlamaya yardimei oldugunu ileri sirmektedir (Boz, 2019; Kaya, 2020).
Diger yandan, Dikkat Uyarlama Kurami1 sporcunun dikkatini ¢evresel ipuglaria
yonlendirerek kaygiy1 azaltmakta ve optimum uyarilma diizeyine ulasmasina
yardime1 olmaktadir (Seleciler, 2019; Bozlar, 2020). Ayrica Bandura’nin sosyal
O0grenme kuramina dayanan Yetkinlik Kurami da imgeleme siirecinin 6z
yeterlilik algismi gliclendirerek sporcunun dzgiiven ve benlik saygisim
artirabilecegini vurgulamaktadir (Sahin, 2014; Besiktag, 2005). Futbolcularin
yalmzca fiziksel degil, duygusal ve biligsel durumlarima da hitap eden bu
antrenmanlar, 6zellikle mag Oncesi stresin azaltilmasi, mag i¢i dikkat yonetimi ve
motivasyonun siirdiiriilebilmesi  a¢isindan etkili stratejiler sunmaktadir
(Migoogullar ve ark., 2009; Aktepe, 2013). Dolayisiyla, antrendrlerin imgeleme
kuramlarini ve uygulama bigimlerini iyi tanimalari; sporcunun kisilik 6zellikleri,
imgeleme kapasitesi ve fizyolojik durumu dogrultusunda kisisellestirilmis
antrenmanlar planlamalar1 gerekir. Bu ¢ok boyutlu yaklasim sayesinde
imgeleme, futbolcularda yalnizca kisa vadeli basartyr degil, uzun vadeli

59



performans gelisimini de destekleyebilecek giiglii bir zihinsel arag olarak
degerlendirilmektedir (Konter, 1999; Giivendi, 2015).

1.10.3. Sporcu Saghg: ve Rehabilitasyon

Sporcu sagligi, performansin siirdiiriilebilirligini saglamak, sakatliklar
onlemek ve sporcunun genel yasam kalitesini artirmak i¢in temel bir unsurdur.
Ozellikle futbol gibi yogun temas igeren ve yiiksek efor gerektiren sporlarda,
sporcu sagligy; fiziksel, fizyolojik, psikolojik ve beslenme boyutlariyla biitiinsel
bir yaklagimla ele alinmalidir (Aktop, 2008; Demirci, 2021). Futbol, hizli yon
degisimleri, ¢arpigsmalar ve sprintlerle dolu bir spor oldugundan, sporcular
siklikla kas-iskelet sistemi yaralanmalari ile karsi karsiya kalmaktadir. En yaygin
goriilen sakatliklar arasinda 6n ¢apraz bag yirtiklari, ayak bilegi burkulmalar1 ve
kas zorlanmalar1 yer almaktadir (Andrade ve ark., 2016). Sakatlik riskini
azaltmak igin 1sinma, soguma, esneklik ve kuvvet egzersizleri ile birlikte
proprioseptif egitimlerin uygulanmasi Onerilmektedir. Ayrica, teknik-taktik
yiiklerin bireye 0zel olarak diizenlenmesi, asir1 yliklenmeye bagh yaralanmalari
onlemede etkili bir stratejidir (Demirci, 2021). Futbolcularda enerji dengesi, kas
yapisinin korunmasi ve iyilesme siirecinin desteklenmesi i¢in yeterli ve dengeli
beslenme biiyiik onem tagir. Yiiksek siddetli egzersiz sirasinda harcanan enerji ve
terleme yoluyla kaybedilen sivilar, performans {izerinde dogrudan -etkili
olmaktadir (Andrade ve ark., 2021). Karbonhidrat alimi, glikojen depolarinin
yenilenmesini saglarken, protein tiiketimi kas onarimi ve adaptasyonu destekler.
Ayrica, antrenman ve mag dncesi-sirasi-sonrasi beslenme stratejileri, toparlanma
stirecini hizlandirarak sakatlik riskini azaltabilir (Aktop, 2008). Futbolcularin
sadece fiziksel degil, ayn1 zamanda psikolojik dayanikliliklarinin da gelismis
olmas1 gerekir. Stres, motivasyon eksikligi ve anksiyete gibi psikolojik sorunlar
hem performansi diisiirebilir hem de sakatlik riskini artirabilir (Aritzeta ve ark.,
2017). Zihinsel antrenman, dikkat kontrolii, hedef belirleme, imgeleme ve
gevseme teknikleri yoluyla sporcunun biligsel siireglerini iyilestirmekte ve
psikolojik saglamligi desteklemektedir. Ozellikle mag oncesi ve penalt1 gibi
yiiksek bask1 anlarinda zihinsel becerilerin 6nemi artmaktadir (Aktop, 2008). Elit
futbolcularda uyku kalitesi ile sportif performans arasinda anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Uyku hem fiziksel hem de zihinsel toparlanmay1 destekleyen bir
siiregtir. Yetersiz ya da kalitesiz uyku, dikkat daginiklig1, yorgunluk hissi ve karar
verme becerilerinde azalma ile sonuglanabilir (Andrade ve ark., 2016). Bu
nedenle sporcu sagliginin korunmasinda uyku hijyeni ilkeleri ve bireysel uyku
diizenlemeleri gbz oniinde bulundurulmalidir. Modern futbol, sadece sahadaki
becerilerle degil, ayn1 zamanda biyofeedback gibi teknolojik yaklasimlarla da
desteklenmektedir. Sporcularin kalp atim hizi, kalp atim hiz1 degiskenligi (HRV),
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reaksiyon siiresi ve ¢eviklik gibi fizyolojik parametreleri biyolojik geribildirim
sistemleriyle izlenebilir. Bu tiir izleme ve analizler, sporcu sagliginin biitiinciil
degerlendirilmesine ve antrenman programlarinin bireysellestirilmesine olanak
tanir (Aktop, 2008; Andrade ve ark., 2016).

Resim 8. Sporcu Saglig1 (Spor Hekimligi, 2021).

Futbolcularda yiiksek yogunluklu antrenmanlar ve mag¢ temposu, kas-iskelet
sistemi yaralanmalarin1 kaginilmaz kilar. Bu nedenle sporcu sagligi ve
rehabilitasyon stirecleri, kuliiplerin performans siirdiiriilebilirligi acisindan hayati
o6nemdedir. Futbol kuliiplerinde tibbi ekip yonetimi, takim doktoru, fizyoterapist,
osteopat, beslenme uzmani, psikolog ve atletik performans antrendrlerinden
olusan ¢ok disiplinli bir organizasyonla yiiriitiilir (Ekstrand ve ark., 2011).
Yaralanmalarin O6nlenmesinde periyodik saglik taramalari, yiiklenme-iyilesme
dengesi ve bireysellestirilmis kuvvet programlari o6nemli rol oynar.
Rehabilitasyon siireci ise sadece fiziksel iyilesmeye degil, sporcunun psikolojik
hazirhigma da odaklanmalidir (Wiese-Bjornstal ve ark., 1998). Bu nedenle
"return-to-play" (sahaya doniig) kararlari hem biyomekanik hem de mental
olgiitlerle degerlendirilir. Veriye dayali yiik takibi sistemleri (6rnegin: ACWR —
acute: chronic workload ratio) sporcularin sakatlik risklerini tahmin etmek ve
Onleyici stratejiler gelistirmek amaciyla kullanilmaktadir (Gabbett, 2016). Ayrica
soguk-sicak tedavileri, manuel terapi, aktif mobilizasyon, proprioseptif
egzersizler ve psikolojik destek rehabilitasyonun standart bilesenleridir.
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1.11. Yerel Ligler ve Uluslararasi1 Rekabet

1.11.1. Tiirkiye’de Futbolun Yonetsel Sorunlari

Futbol, ekonomik biiyiikliigii ve sosyokiiltiirel etkileriyle yalnizca bir spor dali
degil, ayn1 zamanda kiiresel bir sektor haline gelmistir. Ancak Tiirkiye'de bu
bliyiime, yonetsel anlamda karsilasilan yapisal problemlerle sekteye
ugramaktadir. Cakmak ve Kara’nin (2025) belirttigi gibi, Tiirk futbolunun en
temel yonetsel sorunlar1 arasinda profesyonellikten uzak yonetim anlayisi,
kurumsallagsma eksikligi ve yonetim istikrarsizligt yer almaktadir. Bu durum,
kuliiplerin uzun vadeli stratejiler gelistirmesini zorlastirmakta ve sportif basarinin
sirdiiriilebilirligini  tehdit etmektedir. Yoneticilerin siklikla degismesi,
yonetimsel siirekliligi engellemekte ve kuliiplerin gelisimini olumsuz
etkilemektedir. Kuliip yoneticiligi, toplumsal prestij ve siyasi baglantilar igin bir
arac olarak goriilmekte; bu da karar alma siireglerinde futbol bilgisinden ziyade
kisisel ¢ikarlarin etkili olmasina neden olmaktadir (Cakmak & Kara, 2025). Biger
ve arkadaslar1 (2022) ise bu durumu yoneticilerin liyakate dayali olarak degil,
kisisel iligkiler veya siyasi baglantilarla pozisyon elde etmeleriyle
iligkilendirmistir.

Futbol kuliiplerinin karsilastigt yonetsel sorunlar yalnizca yoOnetim
kademesiyle smirli kalmamakta; oyuncular, teknik direktorler, menajerler ve
taraftarlarla olan iligkilerde de ciddi problemler ortaya ¢ikmaktadir. Biger ve
arkadaglar1 (2022), oyuncularla yasanan maddi, disiplin ve uyum sorunlarina;
menajerlerle yasanan ¢ikar catismalarina ve teknik direktorlerle olan gérev tanimi
problemlerine dikkat ¢ekmektedir. Ayrica, Cakmak ve Kara (2025), Tiirkiye
Futbol Federasyonu’nun (TFF) seffaf olmayan karar alma mekanizmalarinin
futbol kamuoyu tarafindan giivenilir bulunmadigm1 ve bu yapmin
demokratiklesmesi gerektigini vurgulamaktadir. Federasyon sec¢im siirecinin
demokratiklesmesi, gorev siirelerinin simirlanmasit ve karar alma siireclerinin
bagimsiz gozlemcilerce denetlenmesi Onerilmektedir. Tiirkiye'de futbolun
yonetiminde koklii reformlara ihtiyag duyulmaktadir. Yoneticilerin futbola 6zgii
bilgi ve becerilerle donatilmig olmasi, kuliip i¢i profesyonel yapilarin
giiclendirilmesi, federasyon yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirligin
saglanmasi gibi adimlar, Tirk futbolunun siirdiiriilebilir geligimi agisindan kritik
Oneme sahiptir.

Tiirkiye’de futbolun yonetsel yapisi, uzun yillardir yapisal reformlara ihtiyag
duyan ve c¢esitli krizlerle karsi karsiya kalan bir sistem igerisinde
sekillenmektedir. En temel yonetsel sorunlar arasinda seffaflik eksikligi, finansal
sirdiriilebilirlik sorunlari, liyakat ilkesine aykiri atamalar, kurumsallagma
yetersizligi ve kisa vadeli sportif hedeflerin kurumsal gelisimin oniine gegmesi
yer almaktadir (Biger ve ark., 2022; Cakmak & Kara, 2025). Bircok Siiper Lig
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kuliibli, UEFA'nin Finansal Fair Play (FFP) kriterlerini karsilamakta
zorlanmakta; bor¢lanma ve giderlerin gelirleri agsmasi yapisal finansal
dengesizlikler olusturmaktadir. Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) tarafindan
belirlenen lisanslama ve denectleme sistemleri islevsel olmakla birlikte,
uygulamada kuliipler arasinda esitlik ilkesine tam uyum saglanamamaktadir
(Cakmak & Kara, 2025). Ayrica, yonetim kurullarinda spor yonetimi egitimi
almig profesyonel bireylerin azligi, yonetsel kararlarin teknik analizler yerine
sezgisel tercihlere dayanmasina neden olmaktadir. Altyapt yatirimlarinin
yetersizligi, antrendr gelisimi siireglerinin istikrarsizligi ve kullip i¢i karar
mekanizmalarinda taraftar baskisinin etkisi gibi sorunlar da Tiirkiye’de futbolun
yonetsel agidan gelisimini engellemektedir.

1.11.2. Avrupa Ligleriyle Karsilasirmah Inceleme

Futbol, sadece sportif bir rekabet alani degil, aym1 zamanda biiyiik bir
ekonomik ve yonetsel yap1 gerektiren bir sektordiir. Bu baglamda Tiirkiye Siiper
Ligi ile Avrupa'nin Bes Biiyiik Ligi arasinda yapilan karsilagtirmalar, kuliiplerin
basar1 diizeylerinden altyapr sistemlerine, ekonomik yapilarindan ydnetim
bicimlerine kadar bircok 6nemli farki ortaya koymaktadir. Avrupa’nin Bes
Biiyiik Ligi’nde kuliipler, genellikle anonim sirket olarak yapilandirilmistir ve
kurumsal yonetim ilkeleriyle yonetilmektedir. Bu sayede karar alma siiregleri
daha seffaf ve hesap verebilir hale gelmektedir. Oysa Tiirkiye Stiper Ligi’nde
birgok kuliip hala dernek statiisiinde faaliyet gdstermektedir ve bu durum,
seffaflik ve siirdiiriilebilirlik agisindan ciddi sorunlar olusturmaktadir.

Bes Biiyiik Lig kuliipleri, yaymn haklari, sponsorluklar ve mag giinii gelirleri
gibi kalemlerden yiiksek oranda gelir elde ederken, Tiirkiye Siiper Ligi’nde bu
gelirlerin oran1 oldukga diisiiktiir. Ornegin, Premier Lig kuliiplerinin yayn geliri
toplam gelirlerinin yaklagik %50’sini olustururken, Siiper Lig’de bu oran daha
diisiiktiir ve dagilimda da adaletsizlikler s6z konusudur. Altyapr yatirimlari
acisindan Bes Biiyiik Lig ile Siiper Lig arasinda biiyiik farklar mevcuttur.
Avrupa’da kuliipler, altyapiya ciddi biitgeler ayirmakta, gen¢ oyuncu gelisim
programlari (6r. Ingiltere’deki EPPP — Elite Player Performance Plan) ile sistemli
bir oyuncu yetistirme politikas1 yiiriitmektedir. Tiirkiye Siiper Ligi’nde ise
altyapiya ayrilan kaynak sinirhdir ve gen¢ oyunculara forma sansi daha az
verilmektedir.

Bes Biiyiik Lig kuliipleri, milyonlarca taraftara hitap eden giiclii sosyal medya
ve pazarlama stratejileri sayesinde yiiksek bir etkilesim ve aidiyet saglamaktadir.
Ornegin FC Barcelona, Real Madrid ve Manchester United gibi kuliiplerin sosyal
medya takipei sayilari, Siiper Lig kuliiplerine kiyasla fazladir. Ayrica, kuliip
iiyelik sistemleri sayesinde finansal destek ve demokratik katilim da
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saglanmaktadir. Avrupa liglerinde yabanci oyuncu transferleri belirli kriterlere
dayali olarak yapilirken (6rnegin AB vatandaghigi, A Milli takim sayist vb.),
Tiirkiye Siiper Ligi'nde bu politika yillar iginde sik sik degismekte ve bu da
istikrarsizliga yol agmaktadir. Avrupa kuliipleri, oyuncu aliminda uzun vadeli
planlamalar yaparken Tiirkiye’deki kuliipler daha c¢ok kisa vadeli sportif
basarilara odaklanmaktadir (Savas, 2021). Tiirkiye Siiper Ligi ile Avrupa’nin Bes
Biiyiik Ligi arasinda yapisal, ekonomik ve yonetsel agidan Onemli farklar
bulunmaktadir. Bu farklarin kapatilmasi i¢in Tiirkiye’deki kuliiplerin sirketlesme
stireclerini tamamlamasi, kurumsal yonetime gecis yapmasi, altyapiya yatirim
yapmasi ve gelir kaynaklarmi ¢esitlendirmesi gerekmektedir.

Avrupa'nin 6nde gelen futbol ligleri 6zellikle Premier League, Bundesliga, La
Liga ve Serie A ile Tiirkiye Siiper Ligi karsilastirildiginda, yonetisim, gelir
dagilimi, altyap1 yatirimlar1 ve rekabetcilik diizeylerinde ciddi farkliliklar goze
carpmaktadir. Ornegin Premier League, yaym gelirlerinin kuliipler arasinda
dengeli dagitilmasi, siki finansal denetim sistemleri ve profesyonel kuliip
yonetim yapilariyla 6ne ¢ikmaktadir (Szymanski, 2015). Bundesliga ise “50+1”
kurali ile taraftar temsiline olanak tanirken, mali disiplini en iyi saglayan
liglerden biri olarak kabul edilir. Almanya’da altyapiya yapilan yatirimlar,
kuliiplerin uzun vadeli sporcu yetistirme stratejileriyle dogrudan iligkilidir
(Gammelszter & Senaux, 2011). La Liga’da ise finansal regiilasyonlar 2013
sonrasi biiyiik 6l¢lide yeniden yapilandirilmis, kuliiplerin harcama oranlar1 sportif
performansa dayali sinirlamalara baglanmistir. Tlirkiye Stiper Ligi ise gelirlerin
biiylik boliimiinii yayim haklarina dayandirmakta; sponsorluk, mag giinii gelirleri
ve lisansh iiriin satiglart gibi kalemler Avrupa’ya kiyasla oldukca diisiiktiir.
Ayrica, Avrupa’da bir¢ok ligde sportif direktorliik kurumsal bir yapi i¢inde yer
alirken, Tiirkiye’de bu rol hélen yeterince net tanimlanmamis ve uygulamada
sinirli kalmastir.

1.11.3 Kuliiplerin Avrupa Kupalarn Stratejileri

Modern futbolun kiiresellesmesiyle birlikte Avrupa kupalari, kuliipler i¢in
yalnizca sportif prestij degil, ayn1 zamanda ciddi bir gelir ve marka degeri
kaynag haline gelmistir. Ozellikle UEFA Sampiyonlar Ligi ve Avrupa Ligi gibi
turnuvalar, kuliiplerin stratejik planlamalarinda merkezi bir yer edinmistir (Dima,
2015). Bu organizasyonlara katilim, ulusal lig performansindan bagimsiz olarak
finansal siirdiiriilebilirlik ve global taninirlik agisindan belirleyici bir faktordiir.
Avrupa’nin 6nde gelen kuliipleri, basarty1 garantilemek adina yiiksek biitceli
transfer yatirimlari, yetenek avciligi, giiclii altyapr sistemleri ve 6zel sermaye
ortakliklar1 ile hareket ederken (Rohde & Breuer, 2016), bu yap1 Tiirk kuliipleri
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acisindan ¢ogu zaman finansal disiplini zorlayan bir rekabet diizeyi
olusturmaktadir (Terci, 2019).

2000’1i yillarla birlikte UEFA’nin uygulamaya koydugu Finansal Fair Play
(FFP) diizenlemeleri, kuliiplerin gelir-gider dengesini saglamaya ve
stirdiiriilebilir mali yapilar gelistirmeye yoneliktir (Urdaneta-Camacho ve ark.,
2025). Bu diizenlemeler, 6zellikle borgla biiylimeye caligsan Tiirk kuliipleri igin
bir denge unsuru olsa da bir¢ok kuliibiin UEFA ile yapilandirma anlagmalar
imzalamasina neden olmustur (Terci, 2019). Fenerbahge ve Trabzonspor’un bu
kapsamda mali yapilarini yeniden diizenlemeye gitmeleri, finansal raporlama ve
denetim sistemlerinin Avrupa normlarina uyumunda énemli bir asamay1 temsil
eder (Ozbay, 2016). UEFA’nin 2022 Benchmarking Raporu'na gére, son yillarda
hem gelir artist hem de kontrolsiiz maliyet biiylimesi kuliiplerin ekonomik
dayanikliliklarini tehdit etmekte ve bu durum Avrupa kupalari stratejilerinin artik
sadece sportif basariya degil, mali siirdiiriilebilirlige de odaklanmasini zorunlu
kilmaktadir (UEFA, 2023). Bununla birlikte, Avrupa futbolunun gelir ve 6diil
dagilim mekanizmasi biiyiik kuliipler lehine yapilandirilmistir. Sampiyonlar Ligi
gelirlerinin biiylik boliimii gegmis performansa ve kuliip katsayilarina dayali
olarak dagitilirken, kiiciik ve orta 6l¢ekli kuliiplerin Avrupa kupalarindaki gelir
potansiyeli smirlt kalmaktadir (Plumley & Flint, 2015). Bu nedenle, strateji
olustururken baz1 kuliipler transfer biitgesini artirarak Avrupa basarisi
hedeflerken, bazilar1 ise daha rasyonel politikalarla altyap1 yatirimlart ve geng
oyuncu gelistirme modellerine yénelmektedir (Senel & Saygin, 2021). Ingiltere
gibi iilkelerde, akademi sistemlerinin standardize edilmesi ve gen¢ yeteneklerin
sistematik bi¢cimde yetistirilmesi, uluslararasi bagariya ulasmada kalic1 ¢oziimler
sunmaktadir. Tlirkiye’de ise benzer yapilar héla gelisim siirecindedir.

Son yillarda dijjitallesme ve medya stratejileri de Avrupa kupalar
stratejilerinin bir pargasi haline gelmistir. Biiyiik kuliipler, dijital igerik tiretimi,
e-spor yatirimlari, sosyal medya etkilesimi ve online taraftar hizmetleriyle hem
gelir artirmakta hem de kiiresel bir marka haline gelmektedir (Balzano &
Bortoluzzi, 2023). Tiirk kuliiplerinin bu siirecte daha proaktif olmasi gerekir.
Sponsorluk stratejileri, marka yonetimi ve dijital platformlarla etkilesim,
Avrupa’da basar1 hedefleyen kuliiplerin olmazsa olmazlar1 arasinda yer
almaktadir.

Kuliiplerin Avrupa kupalarindaki basarilart; yalnizca saha i¢i performansa
degil, ayn1 zamanda finansal yonetim, kurumsal yapilanma, altyap: stratejileri ve
dijital donilisim gibi ¢ok boyutlu stratejik planlamalara dayanmaktadir.
Avrupa'nin elit kuliipleri bu alanlarda kapsamli yatirim ve ydnetisim modelleri
gelistirirken, Tirk kuliiplerinin de uluslararasi bagsartya ulagsmak icin benzer
sekilde entegre ve siirdiiriilebilir stratejiler benimsemeleri gerekir.
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Avrupa kupalarina katilim, Tiirk futbol kuliipleri i¢in hem sportif prestij hem
de finansal kazang acisindan biiylik 6nem tasir. Ancak bu organizasyonlarda
kalic1 basar1 saglayabilmek, yalnizca kisa vadeli oyuncu transferleriyle degil;
uzun vadeli planlama, oyuncu rotasyonu, kadro derinligi yonetimi ve fiziksel-
mental hazirlik siireclerini iceren biitlinciil stratejilere baglhidir (Barros ve ark.,
2002). Avrupa’da basarili olmus kuliiplerin (6rnegin Sevilla FC, Ajax, FC Porto)
stratejileri incelendiginde; oyuncu gelisimine dayali sistemler, akademi odakli
yetistiricilik, veri temelli oyuncu transfer politikalar1 ve sezon planlamasinda
rotasyonel esneklik gibi unsurlar 6ne ¢ikmaktadir (Bullough & Mills, 2021). Bu
kuliipler, Avrupa maglarin1 ayr1 bir stratejik diizeyde yonetmekte ve i¢ lig-dis lig
dengelemesini basarmaktadir. Tiirkiye’de ise Avrupa kupalarinda basari
cogunlukla bireysel yildiz oyuncu transferlerine ve kisa donemli hedeflere
dayandirilmaktadir. Takimin sezon basindan itibaren Avrupa’ya gore
hazirlanmamasi, lig fikstiiriiniin planlamaya elverigli olmamasi1 ve rotasyon
yonetimindeki eksiklikler performans siirekliligini olumsuz etkileyen faktorler
arasinda yer almaktadir (Eryigit, 2024; Ertetik &Miiniroglu, 2021).

1.12. Gelecek Perspektifi: Dijitallesme ve Yenilik¢i Yaklagimlar

1.12.1. E-Spor ve Futbolun Bulusmasi

Son yillarda dijitallesmenin ve teknolojik doniisiimiin etkisiyle spor
endiistrisinin geleneksel yapisi biiyiik bir degisim gecirmistir. Bu doniisiimiin en
dikkat g¢ekici yansimalarindan biri, futbol kuliiplerinin e-spor diinyasma artan
ilgisiyle ortaya cikmaktadir. E-spor, yalnizca dijital oyun oynama pratigi
olmaktan c¢ikip, profesyonel organizasyonlar, lig sistemleri ve sponsorluk
anlagmalariyla birlikte ¢ok katmanli bir spor endiistrisine evrilmistir (Jenny ve
ark.,2017). FIFA gibi futbol temal1 oyunlarin popiilaritesinin yani sira, kuliiplerin
e-spor takimlar1 kurarak bu alanda rekabet etmeye baglamasi da bu birlesimin
temelini olusturmaktadir. Almanya Bundesliga’dan FC Schalke 04, Fransa Ligue
1’den Paris Saint-Germain ve Tiirkiye Siiper Lig’den Besiktag JK gibi birgok
kuliip, kendi e-spor takimlarini kurarak geng taraftarlarla yeni bir temas noktasi
olusturmasi hedefiyle bu alana yatirim yapmistir (Pizzo ve ark., 2018). Bu
stratejik hamle, kuliiplerin marka degerini artirmakla kalmamis, ayn1 zamanda
dijital cagin gerektirdigi iletisim bi¢imlerine adapte olmalarina olanak tanimustir.
E-sporun futbol kuliiplerine sundugu bir diger firsat da yeni gelir modelleridir.
Yayn haklari, turnuva ddiilleri, ¢evrim i¢i reklamlar ve sponsorluklar araciligryla
onemli gelirler elde edilebilmektedir. Ayrica, e-spor etkinliklerinin sosyal medya
ve Twitch gibi platformlar tizerinden genis kitlelere ulagsmasi, kuliiplerin dijital
etkilesim diizeyini artirmaktadir (Freeman & Wohn, 2017). E-spor ve futbolun
birlesimi, geleneksel spor anlayisina yeni bir yon kazandirmakta; taraftar
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katilimini dijitallesen bir zemine tagiyarak siirdiiriilebilirlik ve marka genislemesi
agisindan yeni firsatlar sunmaktadir.

por 3

Resim 9. E-spor ve Sanal Rekabet (Speakeragency, 2024).

E-spor, dijitallesmenin spor kiiltiirline etkisinin en c¢arpict 6rneklerinden biri
olarak ortaya cikarken, futbol kuliipleri de bu doniisiimiin énemli birer aktorii
haline gelmistir (Demir & Sertbag, 2020). E-spor, yalnizca video oyunu
oynamaktan ibaret olmayan; el-gdz koordinasyonu, refleks, strateji gelistirme
gibi biligsel ve fiziksel becerileri de igceren rekabet¢i bir spor dalhidir
(Mustafaoglu, 2018). FIFA, PES gibi futbol temali video oyunlar araciligiyla e-
spor ile futbol arasindaki baglanti daha da goriiniir hale gelmistir. Geleneksel
futbol kuliipleri bu potansiyelin farkina vararak kendi e-spor takimlarin1 kurmaya
baslamislardir. Tiirkiye’de Besiktas (2015), Fenerbahce (2016) ve Galatasaray
(2016) gibi kuliiplerin e-spora yatirim yapmasi, bu kesismenin somut
orneklerindendir (Mustafaoglu, 2018).

Futbolun dijital ortamdaki temsili, sadece rekabet degil, ayn1 zamanda
ekonomik deger iiretme agisindan da 6nemlidir. E-spor, spor endiistrisi igerisinde
kendi basina bir ekonomi olusturma kapasitesine ulagmis, sponsorluklar, yaym
haklar1 ve turnuva oOdiilleri ile milyarlarca dolarlik bir pazar haline gelmistir
(Demir & Sertbag, 2020). Kuliiplerin e-spora yonelmesinde bu ekonomik biiyiime
de itici bir faktdr olmustur. Diger yandan, e-sporun gengler iizerindeki etkisi,
kuliiplerin yeni taraftar kitleleriyle bulusmasinda da énemli rol oynamaktadir. Z
kusag1 olarak adlandirilan geng bireyler, dijital diinyaya dogmus olmalar
nedeniyle e-spora daha yakin hissetmekte; bu da futbol kuliiplerinin e-spor
araciligiyla geng kitlelerle bag kurmalarini saglamaktadir (Akgol, 2019).
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Ozellikle sosyal medya ve dijital yaym platformlar1 araciligiyla e-spor
miisabakalarinin genis kitlelere ulagsmasi, futbol kuliiplerine hem goriiniirliik hem
de sadakat kazandirmaktadir.

Bu dijjital birlesmenin bir diger boyutu da sporun dogasi iizerine yiiriitiilen
tartigmalardir. E-sporun fiziksel aktivite boyutu sinirli olsa da yetenek, taktiksel
diisiinme, refleks ve strateji gibi sporun oOziine ait bir¢ok unsuru tasidigi
savunulmaktadir (Witkowski, 2012; Suits, 2007). E-sporun organizasyonel
yapisi, rekabetci dogasi ve kurumsallasma diizeyi ile sporun temel kriterlerini
kargiladigi da birgok c¢alismada vurgulanmistir (Demir & Sertbas, 2020;
Mustafaoglu, 2018). Futbolun e-sporla bulusmasi sadece bir uyum degil, ayn
zamanda ¢ift yonlii bir etkilesimdir. E-spor, futbolun dijitallesmesine katki
sunarken; futbol ise e-spora hem kurumsal giiven hem de geleneksel spor
kiiltiirtiniin degerlerini tagimaktadir. Bu birliktelik, sporun geleceginde dijital ve
fiziksel sinirlarin daha da belirsizleseceginin isareti olarak degerlendirilebilir.

1.12.2. Yapay Zeka ve Analitik Uygulamalar

Yapay Zeka (YZ), son yillarda egitim ve spor bilimleri basta olmak {izere
birgok alanda paradigmal doniigiimlere yol acan bir teknolojik gelisim alani
olarak one ¢ikmaktadir. Egitim alaninda YZ teknolojileri, geleneksel 6gretim
yaklasimlarini kokten degistirerek kisisellestirilmis 6grenme, uyarlanabilir igerik
gelistirme ve 6grenci takibi gibi pek ¢ok alanda yeni olanaklar sunmaktadir
(Cakir ve ark., 2023). Yapay zekad uygulamalari, 6grenci merkezli 6grenme
sireglerini  desteklemekte ve  Ogretmenlerin  6grenme  performansini
degerlendirmesinde o6nemli katkilar saglamaktadir (Giiler, 2023). Spor
bilimlerinde ise YZ'nin kullanim alani her gegen giin daha da g¢esitlenmektedir.
Performans analizi, antrenman programlarinin bireysellestirilmesi, sakatlik
risklerinin tahmini, taktiksel analizler ve hakem kararlarmin degerlendirilmesi
gibi ¢ok sayida alanda YZ teknolojileri entegre edilmektedir (Ustalar ve ark.,
2023). Ozellikle derin 6grenme algoritmalar1, sporcularin biyomekanik verilerini
isleyerek teknik yeterliliklerini artirma, hareket Oriintiilerini analiz etme ve
rehabilitasyon  siireclerini  optimize etme amaciyla yaygin sekilde
kullanilmaktadir (Giiler, 2023).

YZ, yalnizca profesyonel sporcularin performans optimizasyonunda degil,
ayni zamanda halk saglig1, fiziksel aktivitenin izlenmesi ve spora katilimin tesvik
edilmesinde de islevseldir. Ayrica YZ, sporcu saghigi izleme sistemleri, uyku
diizeni takibi ve mental saglik gostergelerinin analizinde de etkili sekilde
kullanilmaktadir. Bununla birlikte YZ uygulamalarinin egitim ve sporda
yayginlagmasiyla birlikte etik sorumluluklar, veri giivenligi ve gizlilik konular
da 6nem kazanmustir. Ozellikle biyometrik verilerin islenmesi, veri paylasimi ve
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karar destek sistemlerinde algoritmik tarafsizlik gibi konulara dikkat edilmesi
gerekmektedir (Johnson ve ark., 2016; Molenaar, 2022). YZ teknolojileri egitim
ve spor bilimlerinde hem bireysel hem de sistemsel doniisiimleri beraberinde
getirmistir. Bu doniisiim, 6grenci ve sporcularin kisisellestirilmis deneyimlerle
daha etkili 6grenme ve gelisim siiregleri gecirmelerini saglamakta; antrendr ve
Ogretmenlerin ise daha veri temelli kararlar almasina olanak tanimaktadir.
Oniimiizdeki siirete, YZ ve analitik uygulamalarin etik temellerle biitiinlesmis
sekilde daha da yayginlagsacagi ongoriilmektedir.

—w \ ‘
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Resim 10. Futbolda Yapay Zeka ve Teknolojinin Rolii
(Malzemebilimi, 2025).

Yapay zekd (YZ) ve biiyilk veri analitigi, futbol yonetiminde devrim
olusturacak nitelikte yenilik¢i uygulamalarin 6niinii agmistir. Bu teknolojiler
sayesinde hem sportif performans hem de yonetsel karar siirecleri daha bilimsel
ve Ongoriilebilir hale gelmistir. Antrenman yiiklerinin bireysellestirilmesi,
sakatlik riskinin tahmini, mag¢ ici taktik analizleri ve oyuncu performans
degerlendirmeleri artik yapay zeka algoritmalari araciligiyla daha hassas bigimde
yapilabilmektedir (Plakias ve ark., 2025). Futbol kuliipleri, 6zellikle makine
O0grenmesi ve derin 6grenme tekniklerini kullanarak oyuncularin pozisyonel
verilerini analiz etmekte, bdylece oyun stratejilerini optimize etmektedir.
Ornegin, Manchester City'nin veri analiz birimi, her mactan sonra 10 binden fazla
veri noktasii isleyerek teknik direktore Ozel analiz raporlari sunmaktadir
(Anderson & Sally, 2013). Ayrica, bu tiir teknolojiler yalnizca teknik ekibe degil,
yonetimsel karar vericilere de oyuncu transfer siireclerinde ya da sponsorluk
stratejilerinde destek saglamaktadir. Taraftar davraniglarimi analiz etmek de
yapay zekanm onemli bir kullamim alamidir. Bilet satis aliskanliklari, sosyal
medya etkilesimleri ve ¢evrim i¢i davranmisg verileri, kuliiplerin pazarlama
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stratejilerini kisisellestirmesinde etkili olmaktadir. Bu sayede hem gelir artirict
stratejiler gelistirilebilmekte hem de taraftar baglilig1 gliclendirilmektedir (Baerg,
2017; Filo ve ark., 2015; Meng ve ark., 2015). Dolayisiyla, yapay zeka ve analitik
uygulamalar yalnizca saha i¢i basariy1 degil, kuliiplerin siirdiiriilebilir yonetim
sistemleri kurmasini1 da miimkiin kilmaktadir.

1.12.3. Taraftar Deneyiminde Yeni Nesil Teknolojiler

Taraftar deneyimi, futbol kuliiplerinin dijital cagda basariy1 siirdiirebilmesi
acisindan stratejik bir dneme sahiptir. Teknolojik gelismelerin getirdigi olanaklar
sayesinde, taraftarlar artik sadece stadyumda degil, her yerde oyunun bir parcasi
olabilmektedir. Bu doniisiimde sanal gerceklik (VR), artirilmis gergeklik (AR),
mobil uygulamalar ve akilli stadyum teknolojileri 6nde gelmektedir (Pickman,
2023; Wang, 2024; Watanabe ve ark., 2022). Akilli stadyumlar, taraftarlara Wi-
Fi erigimi, dijital biletleme, kisisellestirilmis igerik akisi ve ger¢ek zamanli analiz
gibi olanaklar sunarak mag deneyimini interaktif hale getirmektedir. Ornegin,
Tottenham Hotspur’un yeni stadyumu bu teknolojilerin tiimiinii entegre ederek
dijital ¢agin en ileri &rneklerinden biri olmustur (Populous, 2019). Sanal
gergeklik ile taraftarlar, evlerinden ayrilmadan 360 derece yayinlarla stadyum
atmosferini deneyimleyebilmektedir. Benzer sekilde artirilmis gergeklik
uygulamalar ile statlarda oyuncu bilgilerine, istatistiklere ya da anlik kamera
goriintiilerine mobil cihazlarla erigsmek miimkiin hale gelmistir. Bu teknolojiler
hem bireysel deneyimi zenginlestirmekte hem de kuliiplerin ticari gelirlerini
artirmak igin yeni alanlar olusturmaktadir. Ote yandan, taraftar deneyiminde
dijital sadakat programlari, NFT tabanli koleksiyonlar ve blok zincir destekli
biletleme gibi yenilikler de glindeme gelmistir. Bu araglar, 6zellikle geng kusak
taraftarlar ile daha giicli baglar kurma agisindan deger tagimaktadir. Bu
baglamda, taraftar deneyiminde yeni nesil teknolojiler, futbolun sadece bir spor
degil, ayn1 zamanda bir dijital eglence iiriinii haline doniismesini saglamaktadir.

Giliniimiiz futbolu, sadece saha i¢i basarilarla degil, taraftarlarin deneyimledigi
duygusal, bilissel ve etkilesimsel siireglerle de degerlendirilmektedir. Bu
deneyimi doniistiiren en giiclii etkenlerden biri, yeni nesil teknolojilerin spora
entegrasyonudur (Utku, 2024; Devecioglu, 2024).

Almanya Bundesliga 6rneginde goriildiigii gibi, yapay zeka destekli veri
analizi taraftarlara gercek zamanli icerik sunmakta ve uygulama kullanimlarinda
%23 artig gibi somut etkiler dogurmaktadir (Utku, 2024). "Beklenen goller",
"galibiyet olasilig1" gibi gelismis metrikler sayesinde futbolseverler artik yalnizca
mag izleyicisi degil, ayn1 zamanda analitik bir takip¢i konumuna gelmektedir.
Bundesliga’nin Amazon Web Services (AWS) ile gelistirdigi dijital altyap,
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kisisellestirilmis taraftar deneyiminin kiiresel Olgekte yayginlastirilmasini
miimkiin kilmistir.

Yapay zeka destekli sohbet robotlari, taraftarlarin takimlariyla 7/24 etkilesim
halinde olmasina olanak tanimakta; sesli asistanlar, kisisellestirilmis istatistikler
ve mag icerigi saglayarak kullanici deneyimini zenginlestirmektedir. Buna ek
olarak, sanal ve artirllmis gergeklik uygulamalar1 stadyum deneyimini yeniden
tanmimlamaktadir. VR teknolojileri sayesinde taraftarlar, sahada bir oyuncunun
perspektifinden oyunu deneyimleyebilmekte; AR sistemleri ise mag sirasinda
ekranlara yansiyan istatistiklerle bilgiyi aninda sunmaktadir (Utku, 2024).

Spor yayimciligi tarafinda da bu teknolojilerin etkisi hizla artmaktadir.
Ozellikle 360 derece kamera sistemleri, saha i¢i mikrofonlar ve oyuncu viicut
kameralar ile izleyiciler, oyunu farkli acilardan deneyimleme firsati bulmakta,
bu da yayma katilim diizeyini derinlestirmektedir (Oktay, 2022). K6ln-Milan
maginda kullanilan forma kamerasi rnegi, seyircilerin bir futbolcunun géziinden
pozisyonlari analiz edebilmesine olanak tanimig ve bu durum medya
platformlarinda biiyiik ilgi uyandirmistir. Yine FIFA'nin 2022 Diinya Kupasi’nda
uygulamaya koydugu yar1 otomatik ofsayt teknolojisi, hakem kararlarina duyulan
giiveni artirmay1 hedefleyen bir bagka yenilik¢i uygulamadir.

Ote yandan, taraftar deneyiminde teknolojinin bu denli merkezilesmesi bazi
etik ve yapisal sorular1 da beraberinde getirmektedir. Taraftarin izleyici olmanin
Otesinde bir “miisteri” gibi konumlandigr yeni medya diizeninde, sosyal
medyanin etkisi giderek artmakta; kuliipler, sosyal medya algoritmalarina uygun
icerikler treterek etkilesim odakli bir dijital strateji benimsemektedir
(Devecioglu, 2024). Bu doniisiim, futbolcularin da birer medya objesine
doniismesine ve performanslarmin siirekli izlenebilir hale gelmesine neden
olmaktadir.

Sonug olarak, futbolun dijitallesmesiyle birlikte taraftar deneyimi de radikal
bicimde doniismektedir. Teknolojinin sundugu bu yeni olanaklar, oyunu daha
erigilebilir, etkilesimli ve kisisellestirilmis hale getirmekte; ancak ayni zamanda
futbolun ruhuna zarar verilmemesi adina etik c¢ergeveler igerisinde
kullanilmalidir. Teknoloji, taraftar ile futbol arasindaki bagi gili¢lendirecek bir
arag olarak goriilmeli, insani yonii gbzeten bir yaklasim benimsenmelidir.
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iKiNCi BOLUM

2.1. Kuliip Yonetiminde Giinliik Operasyonlar

2.1.1. idari isler ve Kuliip i¢i Organizasyon

Spor kuliiplerinde idari isler ve i¢ organizasyon, kuliibiin siirdiiriilebilirligi ve
etkinligi acisindan kritik 6neme sahiptir. Bu siirecler, kuliiblin misyon ve
vizyonuna uygun olarak yapilandirilmali ve yénetilmelidir. Idari isler, personel
yOnetimi, finansal islemler, tesis yonetimi ve hukuki siiregleri kapsar. Kuliip ici
organizasyon ise, gorev dagilimi, iletisim kanallari1 ve karar alma
mekanizmalarini igerir. Etkin bir i¢ denetim sistemi, kuliibiin faaliyetlerinin
yasalara ve belirlenen standartlara uygunlugunu saglar. Bu baglamda, i¢ denetim
organizasyonu, kuliibiin risk yonetimi ve kontrol siireglerini destekler (Tanis,
2015). Ayrica, stratejik planlama ve organizasyonel yapilarin belirlenmesi,
kuliibiin uzun vadeli hedeflerine ulasmasinda 6nemli rol oynar (Dolles &
Séderman, 2005).

Modern futbol kuliipleri, sadece sportif basariyla degil; ayn1 zamanda iyi
yapilandirilmis, siirdiiriilebilir ve seffaf bir idari organizasyonla uzun vadeli
basariya ulasabilmektedir. Bu baglamda, kuliiplerin idari yapilarinin kurumsal
yonetim ilkeleriyle sekillendirilmesi, profesyonel siire¢ yonetimi ve islevsel
organizasyonel yapilarin kurulmasi kaginilmaz hale gelmistir (Samur, 2018).
Kuliip organizasyonlari; takim yonetimi, altyap1 gelistirme, transfer ve scout,
ekonomi-finans, halkla iliskiler, kurumsal iletisim, hedef takim analizi ve taraftar
iligkileri gibi gok boyutlu bir yapry1 icermektedir. Bu yapilarin her biri belirli bir
uzmanlik alam1 gerektirmekte ve birbirini tamamlayacak sekilde siiregsel bir
yaklasimla yonetilmelidir (Samur, 2018). Siire¢ yonetimi, kuliipteki kaynaklarin
(zaman, biitge, insan giicli vb.) etkili bi¢imde isletilmesini saglayarak hem saha
ici hem de saha dist basarinin siirdiiriilebilirligini giivence altina alir (Dogan,
2013, akt. Samur, 2018).

Idari igler agisindan en temel yapilardan biri i¢ denetim birimleridir. Tang’a
(2015) gore, i¢ denetim sistemleri; kuliiplerin seffaflik, hesap verebilirlik ve yasal
uygunluk ilkelerine gore hareket etmesini saglayan temel kurumlardir. Divan
kurulu, denetleme kurulu ve disiplin kurulu gibi yapilar, kuliip i¢i hesap
verebilirlik mekanizmalarinin iglerligini garanti altina alirken, ayni1 zamanda
yonetsel ve mali kararlarin dogrulugunu denetler.

Kurumsal yonetim c¢ergevesi, sadece yoneticilerin karar alma siireclerini
diizenlemekle kalmaz, ayn1 zamanda genel kurul liyeleri, taraftarlar, ¢alisanlar ve
tedarikgileri de kapsayan ¢ok paydash bir yapmnin sorumluluklarini tanimlar.
Yildiz’a (2013) gore, Tiirkiye'deki futbol kuliipleri finansal olarak zor bir
stirecten gecerken, kurumsal yonetim ilkelerinin (seffaflik, adillik, hesap
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verebilirlik ve sorumluluk) benimsenmesi; mali istikrar, sportif bagar1 ve marka
degerinin artis1 i¢in kritik 6neme sahiptir.

Futbol kuliiplerinin organizasyon yapist; dikey hiyerarsiyle isleyen,
fonksiyonel ig boliimii esasina dayali bir sistem olmalidir. Bu yap, bilgi akisini
hizlandirarak karar alma stireglerini iyilestirirken, kuliip i¢i risk yonetimini de
giiglendirmektedir  (Kogel, 2003; Samur, 2018). Ozellikle altyap:
organizasyonlar1 ve genclik gelistirme birimleri, UEFA kriterlerine uygun
bicimde yapilandirilarak uzun vadeli sportif basariya kaynak olusturmaktadir.
Bunlara ek olarak, taraftar iligkileri ve sosyal medya yonetimi gibi unsurlar da
kuliip i¢i organizasyonun ayrilmaz pargalaridir. Taraftarlarin sadece "destek¢i"
degil, aym zamanda "miisteri" olarak goriilmeye baslandigi yeni futbol
ekonomisinde, iletisim kalitesi, marka degeri ve hizmet memnuniyeti gibi
faktdrler 6n plana ¢ikmaktadir (Samur, 2018). Bu gercevede, kurumsal iletigim
ve halkla iligkiler birimleri, kuliip imajin1 pekistirici stratejilerle biitiinlesik bir
yap1 i¢inde ¢alismalidir.

Sonug olarak, futbol kuliiplerinin idari igler ve organizasyon yapilari, yalnizca
operasyonel etkinlik i¢in degil, aynm1 zamanda siirdiiriilebilir bagar1 ve kurumsal
itibar i¢in stratejik bir zorunluluktur. Profesyonel yonetisim anlayisiyla
sekillenen organizasyonlar hem ulusal hem de uluslararas: diizeyde rekabet
avantaji saglayabilmektedir.

2.1.2. Mag¢ Giinii Operasyonlari

Mag giinil operasyonlari, kuliibiin taraftar deneyimini ve gelirlerini dogrudan
etkileyen faaliyetlerdir. Bu operasyonlar, bilet satisi, giivenlik 6nlemleri, medya
iligkileri, lojistik destek ve acil durum planlamasini igerir. Etkili bir mag¢ giinii
yonetimi, kuliibiin profesyonelligini ve itibar1 artirir.

Spor organizasyonlarinda kriz yonetimi ve halkla iligkiler faaliyetleri, olas1
sorunlarin 6nlenmesi ve ¢oziilmesinde kritik rol oynar. Bu nedenle, kuliiplerin
kriz anlarinda hizli ve etkili iletisim stratejileri gelistirmesi gerekmektedir
(Yildirim, 2018). Ayrica, dijital teknolojilerin entegre kullanimi, mag¢ gilini
operasyonlarinin koordinasyonunu kolaylastirmakta ve operasyonel verimliligi
onemli Olglide artirmaktadir (Bason & Anagnostopoulos, 2015; Crabtree &
Zhang, 2022).

Futbolda mag¢ giinli operasyonlari, kuliiplerin saha i¢i ve disindaki tiim
birimlerinin esgliidiim iginde yurittiigl stratejik, teknik ve lojistik siirecleri
kapsar. Bu siireg, yalnizca teknik direktor ve futbolculardan ibaret olmayip, tesis
yonetimi, giivenlik, medya, saglik ve beslenme gibi birgok unsurun profesyonelce
planlanmasini gerektirir (Samur, 2018).
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Mag giinli operasyonlar1 genellikle: mag¢ Oncesi hazirliklar, mag¢ esnasi
uygulamalar ve mag¢ sonrasi siirecler olmak iizere ii¢ evrede ele alinir. Mag
oncesinde deplasman ve ev sahibi takimlar i¢in farkli planlamalar yapilir.
Deplasman takimi i¢in ulasim, konaklama ve zamaninda stadyuma varis; ev
sahibi kuliip i¢in ise stadyumun saha, soyunma odasi, skorboard, akreditasyon
sistemi, giivenlik Onlemleri ve yayin altyapisiyla hazir héle getirilmesi
onceliklidir (TFF, 2012).

Ev sahibi takimlar, TFF Akreditasyon Talimati geregince “Operasyon
Sorumlusu”ndan saha ¢izgilerini kontrol eden gorevlilere, tribiin animasyonlarini
yoneten teknik personele kadar bircok birimi mag¢ saatinden saatler Once
gorevlendirir (TFF, 2012). Ayni zamanda giivenlik protokolleri gercevesinde ig
ve dis ¢ember gilivenligi, 6zel giivenlik ve polis esgiidiimii “Glivenlik Amiri”
tarafindan koordine edilir (TFF, 2012).

Takim iginde ise teknik kadro ve performans ekibi, ma¢ giinii sabahindan
itibaren oyuncularin i1sinma, beslenme ve mental hazirligin1 planlar. Isinma
protokolleri, oyuncu sagligi ve miisabaka oncesi fizyolojik hazirlik agisindan
oldukga kritiktir. Ayrica mag oncesi 6glinler karbonhidrat agirlikli ve sindirimi
kolay gidalarla planlanir. Mag¢ sirasinda saglik ekibi hazir bulunur; olas:
sakatliklarda ilk miidahaleyi yapar (Samsunspor, 2021).

Medya operasyonlar1 da giiniimiizde 6nemli bir yer tutmaktadir. Yayinci
kuruluslarla yapilan sozlesmeler cercevesinde basin toplantilari, saha kenari
roportajlar1 ve karma alan roportajlar1 gibi organizasyonlar kuliibiin medya
sorumlular tarafindan planlanir (TFF, 2012). Mag¢ sonunda ise sporcularin
toparlanma siireci baglar. Buz banyolari, aktif dinlenme protokolleri ve soguma
egzersizleriyle yeni haftaya hazirlanirlar. Tim bu siireglerin koordinasyonu,
modern kuliiplerde bir proje yonetimi yaklagimiyla yiiriitiiliir (Samur, 2018).

2.1.3. Antrenman ve Kamp Siireclerinin Planlanmasi

Antrenman ve kamp siire¢lerinin planlanmasi, sporcularin performansini ve
takimin bagarisim1 dogrudan etkiler. Bu siiregler, antrenman programlarinin
hazirlanmasi, kamp yerlerinin se¢imi, beslenme ve dinlenme diizenlemeleri gibi
unsurlari kapsar. Ayrica, sporcularin egitim ve kariyer planlamalari da bu siirecte
dikkate alinmahidir. Cift kariyer yonetimi, sporcularin hem egitim hem de spor
kariyerlerini stirdiirebilmeleri agisindan 6nemlidir. Bu baglamda, esnek egitim
programlar1 ve antrenman saatleri, sporcularm her iki alanda da basarili
olmalarint destekler (Kogcak ve ark., 2023). Ayrica, antrenman siire¢lerinin
bilimsel yontemlerle planlanmasi, sporcularin performansini artirabilir (Giirliz &
Giirel, 2006).
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Futbolda sezon oOncesi ve sezon i¢i antrenmanlar, kuliiblin hedeflerine
ulagsmasinda temel belirleyicilerdendir. Bu siireglerin bilimsel temellere
oturtulmasi, sporcu sagligimi ve takim performansini dogrudan etkiler.
Antrenman planlamasinda kullanilan temel yaklasim periodizasyon olup, yil
boyunca hazirlik, yarisma ve geg¢is donemlerini kapsar.

Sezon Oncesi hazirlik siireci, takimlar i¢in fiziksel kapasitelerini artirma, yeni
transferleri entegre etme ve oyun sistemini oturtma agisindan kritik bir dénemdir.
Bu dénem genellikle 6-8 hafta siirer ve kamp siireciyle desteklenir. Kamp
boyunca haftalik mikro dongiiler, yliklenme ve toparlanma giinleri dengelenerek
planlanir. Hazirlik kamplarinda siklikla yapilan performans testleriyle (6r. Yo-
Yo testi, 30-15 IFT) sporcularin dayaniklilik ve siirat kapasiteleri Olciilerek
bireysellestirilmis antrenman programlar1 olusturulur. Yiiksek irtifa kamplar,
kan degerlerini artirarak dayanikliligi gelistirmek amaciyla kullanilan 6zel
planlamalardir. Ancak bu tiir kamplarin etkili olabilmesi i¢in 56 giinliikk uyum
stireci ve minimum 19-20 giinliilk kamp siiresi gereklidir (Hatipoglu, 2018).
Kamp déniislerinde kisa siireli performans artis1 gbzlemlense de bu donem
sonras1 yorgunlugu yonetmek i¢in diisiik yogunluklu ¢alismalar onerilmektedir.
Sezon i¢i antrenmanlar ise ma¢ programina gore sekillenir. Ozellikle yogun
fikstiirli donemlerde rotasyon uygulanmasi ve yiikk yOnetimi yapilmasi
sakatliklar1 onleyici etkiler sunar. Bu noktada ““akut-kronik yiik oran1” kavrami
Oonem tasir. Oyuncunun bir haftalik yiikii, son dort haftalik ortalamasma gore
degerlendirilir ve oran 0.8—1.3 aralifinda tutulmaya ¢alisilir (Fizyodemi, 2023).
Antrenmanlarda hem dis yiik (kosu mesafesi, sprint sayis1) hem de i¢ yiik (kalp
atim hizi, algilanan yorgunluk diizeyi) izlenmelidir (Akyildiz & Akargesme,
2020). GPS cihazlan, kalp hizi monitorleri, uyku takip uygulamalar1 gibi
teknolojilerle oyuncu verileri toplanarak hem takim hem bireysel planlamalar
optimize edilebilir. Bu sayede performans artist saglanirken, asir1 yliklenme
riskleri 6nlenebilir.

Modern futbol antrenmanlari veri temelli, bireysellestirilmis ve siirdiiriilebilir
bir yaklasimla yonetilmektedir. Kamp ve antrenman siireclerinin dogru
planlanmasi, sadece kisa vadeli basar1 degil, uzun vadeli sakatlik 6nleme ve
sporcu geligimi agisindan da kritik 6nemdedir.

2.2. Teknik Kadro ile s Birligi

2.2.1. Antrenérle Iletisim ve Gorev Paylasim

Futbol kuliiplerinde teknik kadro ile yonetim arasindaki etkili iletisim ve
gorev paylasimi, kuliiblin basarisi i¢in hayati Oneme sahiptir. Antrenér ile
yonetim arasindaki acik ve siirekli iletisim, takimin performansimni dogrudan
etkileyen faktorlerden biridir. Antrenorlerin iletisim becerileri, sporcularin
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motivasyonu ve takim i¢i uyum agisindan kritik bir rol oynar. Ozellikle sozlii ve
sozsiiz iletisim, dinleme ve geri bildirim verme becerileri, antrenorlerin etkili
liderlik sergilemelerine katki saglar (Ozbey ve ark., 2020). Bu becerilerin
gelistirilmesi, antrendrlerin takim {izerindeki etkisini artirir ve sporcularin
performansint olumlu yonde etkiler. Ayrica, antrendrlerin gorev ve
sorumluluklarinin net bir sekilde tamimlanmasi, kullip i¢i organizasyonun
etkinligini artirir. Bu baglamda, gorev paylasiminin agik ve adil bir sekilde
yapilmas1 hem antrendrlerin hem de diger teknik kadro iiyelerinin motivasyonunu
yiikseltir (Giizel ve ark., 2013).

Futbolda antrenér, yalnizca teknik ve taktik bilgi saglayan bir figiir degil, ayn
zamanda takimin sosyal yapisini inga eden ve yoneten bir liderdir. Bu liderlik rolii
icinde iletisim becerisi ve gorev dagilimi yapma yetkinligi, basartya dogrudan
etki eden unsurlar arasinda yer alir. Antrenor ile oyuncular arasindaki iletisim,
sporcunun hem bireysel performansini hem de takim igindeki baglilik diizeyini
belirleyen baslica degiskenlerden biridir (Jowett, 2007). Ozellikle antrendriin
empatik yaklagimi, aktif dinleme becerisi ve geri bildirimde ac¢iklig1, sporcularin
0z giivenlerini ve takim i¢indeki rollerine olan baghliklarimi artirmaktadir (Lo,
2019). Nitekim iletisim, yalnizca bilgi aktarimi degil; giiven, motivasyon, saygi
ve bagllik gibi duygusal unsurlarin da yonetildigi ¢ok katmanli bir siirectir
(Chelladurai, 2007).

Teknik ekip ici iletisim ise, profesyonel takimlarda antrendrliik basarisinin
stirdiiriilebilirligi agisindan kritik Onemdedir. Bas antrendr ile yardimel
antrendrler, kondisyonerler, kaleci antrenérleri ve analistler gibi uzmanlar
arasindaki iletigsim, teknik kararlarin etkin sekilde uygulanmasini saglar. A¢ik ve
iki yonlil iletisim kiiltiirii, ekip iiyelerinin fikirlerini 6zgiirce ifade edebildigi,
onerilerin degerlendirildigi ve ortak bir vizyon etrafinda birlesildigi bir yap1
olusturur (Football NSW, 2025). Bas antrendr, tiim teknik kadronun kendi
uzmanlik alanlarinda etkili c¢alisabilmesi icin onlart yetkilendirmeli ve
desteklemelidir. Bu, yalnizca gdrev dagiliminin dogru sekilde yapilmasiyla
miimkiin olur.

Gorev paylasimi, modern futbolda ¢ok disiplinli ekiplerle ¢alismanin dogal
bir gerekliligidir. Futbol takimlarinda antrenér, yonetici, doktor, fizyoterapist,
beslenme uzmani, psikolog ve analizci gibi pek ¢ok farkli alandan profesyonelin
yer aldig1 bir yapi i¢inde c¢aligmaktadir. Bu profesyonellerin gorev tanimlari
acikca yapilmali, her birinin katki alani ve siirlart net bigimde belirlenmelidir
(FIFA, 2021). Ornegin kondisyoner fiziksel yiiklenmeleri diizenlerken, analist
rakip takim analizleri ve veri yorumlamalarindan sorumlu olmali; antrendr ise bu
bilgiler 1s181nda stratejik kararlar1 almalidir. Bdylece uzmanlik alanlari arasinda
gereksiz ¢atigmalarin oniine gegilir ve ekip uyumu saglanir (Chelladurai, 2007).
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Antrendriin delegasyon becerisi, liderlik basarisinin 6nemli bir gostergesidir.
Tim kararlar1 kendisi almaya c¢aligan bir lider hem karar kalitesini diisiiriir hem
de ekip iiyelerinin motivasyonunu zedeler. Oysa gorev paylasimi yaparak teknik
kadroya giivenen bir antrendr hem verimliligi artirir hem de ekibin gelisimine
katki saglar (Thelwell ve ark., 2017). Delegasyon, ekip iiyelerinin kendi
alanlarinda inisiyatif almasin ve liderlik becerilerini gelistirmesini tesvik eder.
Ayn1 zamanda antrendr, bu sayede takimin genel yapisina ve stratejik planlamaya
daha fazla odaklanabilir. Modern futbolun kompleks yapisi, “mikro yonetim”
yerine “vizyoner liderlik” anlayisini 6n plana ¢ikarmaktadir (Fletcher & Scott,
2010, akt. Lo, 2019).

Bununla birlikte, gérev paylasimi yapilirken dikkat edilmesi gereken temel
ilkeler bulunmaktadir. Oncelikle, her ekip iiyesinin rolii agikga tanimlanmali ve
bu roller diger iiyeler tarafindan da bilinmelidir. Rol belirsizligi, ekip i¢i
catigmalart ve verimsizligi beraberinde getirir. Eys ve Carron (2001), spor
takimlarinda rol belirsizliginin takim biitiinliiglinii ve memnuniyetini olumsuz
etkiledigini vurgulamaktadir. Ikinci olarak, gorev paylasiminda adalet ve liyakat
ilkeleri esas alinmalidir. Gorevlerin bilgi, beceri ve deneyime gdre dagitilmasi,
ekip i¢i giiveni ve aidiyeti gili¢lendirir. Son olarak, gorev dagilimi dinamik bir
stire¢c olarak goriilmeli; sezon igindeki gelismelere, ihtiyaclara ve bireysel
performanslara gore yeniden diizenlenebilmelidir (FIFA, 2021).

Kisacasi, antrendr ile ekip ve oyuncular arasindaki etkili iletisim, giiven
ortamini pekistirir, motivasyonu artirir ve organizasyonel verimliligi ytikseltir.
Gorev paylasimi ise, futbol takiminin tiim isleyisinin sistematik ve siirdiiriilebilir
bigimde yiiriitiilmesini saglar. Bu iki temel yap1 tasi, modern futbol takimlarinda
profesyonel yonetim anlayiginin vazgecilmez unsurlaridir.

2.2.2. Sportif Direktoriin Rolii

Sportif direktor, futbol kuliiplerinde teknik ve idari siirecler arasinda koprii
gorevi goren stratejik bir pozisyondur. Bu rol, kuliibiin uzun vadeli sportif
hedeflerine ulasmasinda kritik bir 6neme sahiptir. Sportif direktoriin temel
sorumluluklar1 arasinda transfer siireglerinin yonetimi, altyapt koordinasyonu,
antrendr se¢imi ve kuliip stratejilerinin belirlenmesi yer alir. Ayrica, sportif
direktorler, kuliibiin finansal yapisini da goz oniinde bulundurarak, siirdiiriilebilir
bir basar1 i¢in gerekli planlamalar1 yaparlar. Bu pozisyon, kuliibiin vizyon ve
misyonuna uygun olarak teknik kadro ile yonetim arasinda etkili bir iletisim ve
koordinasyon saglar. Sportif direktoriin liderlik becerileri ve stratejik diisiinme
yetisi, kuliibiin rekabet giiclinii artirmada 6nemli bir faktordir (Comparisonator,
2023).
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Modem futbol endiistrisinin karmasik yapisi, kuliiplerin yalnizca saha i¢i basartya
degil, ayn1 zamanda kurumsal siirdiiriilebilirlige ve profesyonel yonetime de
odaklanmalarini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, sportif direktorlilk pozisyonu
kuliiplerin sportif, yonetsel ve finansal stratejilerinin merkezine yerlesmistir. Sportif
direktor, kuliibiin hem teknik hem de operasyonel siireclerinde etkin bir rol
istlenerek, kuliibiin sportif vizyonunu sekillendirir ve bu vizyonun saha iginde
uygulanabilirligini saglar (Kariyer.net, 2025a; PFSA, 2025).

Avrupa kuliiplerinde sportif direktdr, CEO ya da baskana dogrudan bagli olan ve
yonetim kurulunda temsil edilen bir figiir olarak konumlanmustir (Vikipedi, 2025).
Bu yapilanma, sportif direktoriin yalnizca teknik direktorle sinirli bir iliski iginde
kalmasini degil, ayn1 zamanda kuliiblin genel stratejisinde belirleyici olmasini
saglamaktadir. Ozellikle Almanya Bundesliga ve Ispanya La Liga gibi liglerde,
sportif direktorliik pozisyonu, kuliip felsefesinin olusturulmasi ve akademi
entegrasyonu agisindan kritik bir misyon yiiklenmektedir (PFSA, 2025). Buna karsin
Tiirkiye’de bu pozisyonun daha smirli tanimlandigi ve ¢ogu zaman ydnetim
kurullarinin gblgesinde kaldigr goriilmektedir (ilk & Cavusoglu, 2019; Vikipedi,
2025).

Sportif direktoriin gorev tanimi oldukga genistir. Kuliibiin kisa, orta ve uzun
vadeli sportif hedeflerinin belirlenmesi, transfer siireclerinin yonetilmesi, oyuncu
izleme sistemlerinin kurulmasi, altyapidan A takima gegis siireclerinin planlanmas,
tesis yatirimlarmin yonlendirilmesi ve teknik ekip ile koordinasyon saglanmasi bu
pozisyonun temel sorumluluklar1 arasmdadir (Kariyer.net, 2025b; PFSA, 2025).
Ayrica sportif direktor, medya iligkileri, kuliip imaji ve marka yonetimi gibi digsal
etkenlerle de ilgilenmekte, bdylece kuliibiin kamuoyundaki stratejik temsilini
uistlenmektedir (Aktas & Avsar, 2021).

Tiirkiye'deki kuliiplerin yOnetim yapilarinda gozlemlenen profesyonellik
eksiklikleri ve yetki-belirsizlikleri, sportif direktorliik gibi pozisyonlarn etkisiz
kalmasina yol agmaktadir. Kuliiplerin baskan ve yonetim kurulu merkezli karar alma
pratikleri, kurumsallasmanin 6niinde engel teskil etmektedir (ilk & Cavusoglu,
2019). Oysa Avrupa'daki basarili Orneklerde, sportif direktorlik pozisyonu,
yonetimsel seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri dogrultusunda kurumsal yapinin
temel tag1 haline gelmistir (PFSA, 2025; Vikipedi, 2025).

Mesleki profiline bakildiginda sportif direktorliik hem sportif bilgi birikimi hem
de yonetim becerisi gerektiren bir alandir. Kariyer.net (2025a) verilerine gore bu
pozisyonda gorev alan kisiler ¢ogunlukla beden egitimi, spor yoneticiligi, isletme
gibi boliimlerden mezundur ve yiiksek iletisim, stratejik diisiinme ve liderlik
becerilerine sahiptir. Ayn1 zamanda gegmiste futbolcu, antrenér veya transfer
yoneticisi gibi gorevlerde bulunmus deneyimli bireylerin tercih edildigi bir kariyer
yoludur (PFSA, 2025). Sportif direktor, glinlimiizde yalmizca teknik isleyisi
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denetleyen bir pozisyon degil; kuliibiin kurumsal geligsimini yonlendiren, vizyon
belirleyen ve stratejik kararlar alan bir lider figiirdiir. Futbolun profesyonellesen ve
kiiresellesen dogasi, sportif direktorliik pozisyonunun 6nemini daha da artirmakta,
kuliiplerin basarilari ile dogrudan iliskilendirilmektedir.

2.2.3. Oyuncu Kadrosu Planlamasi

Oyuncu kadrosu planlamasi, futbol kuliiplerinin sportif basarisini dogrudan
etkileyen stratejik bir siirectir. Bu siire¢, mevcut oyuncu yapisinin analizi, transfer
stratejilerinin belirlenmesi ve geng yeteneklerin gelistirilmesi gibi unsurlari igerir.
Etkili bir kadro planlamasi, takim i¢i dengeyi saglamak, oyuncularin performansini
maksimize etmek ve uzun vadeli basariyr garantilemek igin gereklidir. Bu
dogrultuda, oyuncularin fiziksel yeterlilikleri, teknik beceri diizeyleri ve psikolojik
dayanikliliklar1 gibi ¢ok boyutlu performans kriterlerinin biitiinciil olarak analiz
edilmesi, etkili bir kadro siirecinin temel yap1 taslarini olusturur. Ayrica, oyuncular
arasindaki kimya ve uyum, takimin genel performansini etkileyen 6nemli
faktorlerdendir. Bu nedenle, kadro planlamasinda sadece bireysel yetenekler degil,
oyuncularin takim i¢indeki rollerine uyumu da dikkate alinmalidir (Bransen & Van
Haaren, 2020).

Futbolda sportif basarmin temel kosullarindan biri, iyi planlanmig bir oyuncu
kadrosudur. Kadro planlamasi, yalnizca bir sezonluk performansa degil; kuliibiin
uzun vadeli stratejik hedeflerine ulasmasina da hizmet eden ¢ok boyutlu bir siiregtir.
Bu planlama siirecinde, yas dagilimi, pozisyon dengesi, yetenek seviyesi, maliyet
verimliligi ve s6zlesme siireleri gibi pek ¢cok degisken g6z dniinde bulundurulmalidir
(Doherty ve ark., 2009). Kadro yapilanmasmn siirdiiriilebilirligi, yalmzca
transferlerle degil; aym zamanda altyapidan oyuncu yetistirme stratejileriyle de
desteklenmelidir. Bu yaklagim, kuliip kimliginin korunmasini ve mali disiplini
saglamay1 miimkiin kilar.

Kadro planlamasinda en 6nemli unsurlardan biri, pozisyonel dengedir. Her
mevkide yeterli sayida oyuncunun bulunmasi, sakatlik, kart cezasi veya performans
diisiikliigi gibi durumlarda takimin isleyisinin aksamamasini saglar. Bununla
birlikte, kadronun sisirilmesi de maliyetleri artirir ve oyuncular arasinda
memnuniyetsizlige yol agabilir. Bu nedenle optimal kadro biiyiikliigii, genellikle 22—
25 arast oyuncudan olusacak sekilde diizenlenir (Poli ve ark., 2018). Bu yap1
icerisinde her pozisyona en az bir alternatif oyuncu planlanir, ayrica geng ve
potansiyelli oyunculara yer verilerek gelecege yatirim yapilir.

Kadro planlamasinda yas dengesi de dikkatle gozetilmelidir. Takim, deneyimli
oyuncularin saha i¢i liderligiyle gen¢ oyuncularm dinamizmini bir arada
barindirmalidir. Ozellikle kilit pozisyonlarda yer alan oyuncularin yaslanmasiyla
ortaya cikabilecek form diistikliigli, zamaninda yapilan nesil gecisleriyle bertaraf
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edilebilir (Barros ve ark., 2009). Bu nedenle, her sezon planlamasinda en az iki yil
sonranin kadrosu da dikkate alinmal1 ve s6zlesme siireleri, performans analizleri ile
paralel bicimde degerlendirilmelidir (Megia-Cayuela, 2025).

Kadro istikrari, bagarili takimlarin ortak 6zelligidir. Siirekli oyuncu degisiminin
yasandigi kuliiplerde takim kimligi zayiflar, oyun sistematigi bozulur ve oyuncular
arasinda iligkiler yeterince gelisemez. CIES Football Observatory’nin yaptigi
calismalara gore, kadro istikrar yiiksek olan takimlarin, sezonluk puan ortalamalar
anlamli diizeyde daha yiiksektir (Poli ve ark., 2018). Bu baglamda, oyuncularin
kuliipte uzun siireli sozlesmelerle tutulmasi, sadece saha i¢ci uyumu degil; aym
zamanda kuliip kiiltiiriine aidiyet hissini de pekistirir.

Oyuncu kadrosunun planlanmasinda i¢ ve dig kaynaklarin dengeli kullanimi esas
olmalidir. Kuliipler, bir yandan altyapi sistemlerinden oyuncu tiretmeli, diger yandan
ithtiya¢ duyulan mevkiler icin stratejik transferler gergeklestirmelidir. Barcelona’nin
La Masia akademisi veya Ajax’mn altyapr politikasi, geng yeteneklerin A takima
entegrasyonunun hem sportif hem de finansal basar1 getirdigini gostermektedir
(UEFA, 2020). I¢ kaynaklar sayesinde kuliipler, oyuncu maliyetlerini diisiirebilir,
kuliip felsefesine bagl bireyler yetistirebilir ve satis gelirleri elde edebilir.

Di1s kaynak kullaniminda ise mali disiplin ilkesi 6n planda tutulmalidir. UEFA
Finansal Fair Play diizenlemeleri, kuliiplerin yalnmizca gelirleri oraninda harcama
yapmasini zorunlu kilmakta, bu sayede siirdiiriilebilir kadro yapilanmalari tesvik
edilmektedir (UEFA, 2020). Kuliiplerin transfer politikalari, sadece yildiz
oyuncularin alimmasina degil; sistem uyumu, rol ihtiyaci ve uzun vadeli deger
potansiyeli gibi kriterlere de dayanmalidir. Ayrica transfer donemlerinde ani
kurtarmaya yonelik transferler ve kisa vadeli ¢oziimler yerine, 6nceden belirlenmis
analiz ve ihtiyaglara dayali stratejiler benimsenmelidir (Megia-Cayuela, 2025).
Oyuncu kadrosu planlamasi; organizasyonel strateji, performans analizi, finansal
yonetim ve insan kaynaklari gibi alanlarin kesisim noktasinda yer alan kompleks bir
stirectir. Basarili kuliipler, bu siireci veriye dayali, dinamik ve ¢ok katmanli bir
yaklagimla yonetmekte; bdylece saha i¢i basarnin yani sira kurumsal istikrarn da
saglayabilmektedir.

2.3 Oyuncu Yonetimi

2.3.1. Transfer Siireclerinin Yonetimi

Futbol kuliiplerinde transfer siireclerinin profesyonel bigcimde yiiriitiilmesi
hem sportif performans hem de finansal siirdiiriilebilirlik agisindan kritik dneme
sahiptir. Bu siirecler, FIFA'min Oyuncularin Statiisii ve Transferine Iliskin
Talimatlar1 (FIFA, 2022) ile Tiirkiye Futbol Federasyonu’nun Profesyonel
Futbolcularin Statiisii ve Transferleri Talimati (Tiirkiye Futbol Federasyonu,
2016) dogrultusunda sekillenir. Uluslararasi transfer islemleri, FIFA'nin Transfer
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Matching System (TMS) adli dijital platformu araciligiyla yiiriitiillmekte ve iki
kuliip arasinda girilen verilerin eslesmesi dogrultusunda FIFA tarafindan
onaylanmaktadir (FIFA, 2010). Ayrica, 18 yas alti oyuncularin transferinde
yalnizca istisnai durumlarda izin verilmekte, bu da oyuncu haklariin korunmasi
agisindan onemli bir diizenleme olarak 6ne ¢ikmaktadir (FIFA, 2022). Transfer
stireclerinde dikkate alinmasi gereken diger unsurlar arasinda oyuncunun
s0zlesme durumu, bonservis bedeli, yasi ve onceki kuliip ile iliskileri gibi birgok
hukuki ve sportif faktor yer almaktadir (TFF, 2016).

Futbol, kiiresellesme ve dijitallesme siiregleriyle birlikte yalnizca sportif bir
faaliyet olmaktan ¢ikmis, ekonomik, sosyolojik ve yonetsel boyutlar1 olan ¢ok
katmanl bir endiistriye doniigsmiistiir. Bu doniisiimiin en 6nemli yap1 taglarindan
biri ise transfer siireclerinin etkin ve stratejik bir sekilde yonetilmesidir.
Transferler, bir kuliiblin sportif basaris1 kadar mali siirdiiriilebilirligi, marka
degeri ve rekabet giicii agisindan da belirleyici rol oynamaktadir (Pegenek, 2020).
Giliniimiizde transfer siireci, yalnizca bir futbolcunun baska bir kuliibe katilmasi
anlamina gelmemektedir. Bu siire¢, spor hukuku, finansal planlama, medya
stratejileri ve taraftar iligkilerini de igeren ¢ok yonlii bir yonetim alamidir.
Avrupa’daki biiyiik liglerde oldugu gibi Tiirkiye Siiper Ligi’nde de kuliipler,
transfer siireclerinde marka degerlerini artiracak, sportif bagariya katki
saglayacak ve Finansal Fair Play (FFP) kriterlerine uygun hamlelerde bulunmak
zorundadir (Kiligkaya, 2022). Transfer siirecinin planlanmasi; teknik heyet,
sportif direktor, finans departmani ve yonetim kurulu arasindaki koordinasyonu
gerektirir. Oyuncu izleme (scouting), sozlesme miizakereleri, menajer
goriismeleri, saglik kontrolleri ve kamuoyuna duyurular, bu siirecin temel yap1
taglaridir. Avrupa futbolunda kurumsallasmig kuliipler, bu siireci seffaf ve veri
odaklt bir sistemle yiiriitmekte; oyuncunun istatistiksel verileri, fiziksel
uygunlugu, uyum kabiliyeti gibi kriterler analitik araglarla degerlendirilmektedir
(Pecenek, 2020; Kilickaya, 2022).

Tiirkiye'deki kuliiplerin biiyiik boliimii halen dernek statiisiinde faaliyet
gostermekte ve bu yapi, profesyonel transfer yonetimini sinirlandirmaktadir.
Dernek modeli, yonetsel hesap verilebilirlik ve mali seffaflik agisindan yetersiz
kalmakta; bu durum ise kuliiplerin yiiksek maliyetli ve kisa vadeli transfer
stratejileriyle yoOnetilmelerine neden olmaktadir (Giindogdu, 2019). Bu
dogrultuda, o6zellikle biiylik kuliiplerin gecmis yillarda sportif basari ugruna
yaptig1 asir1 transfer harcamalarimin ekonomik biiytime ile iliskisi incelendiginde,
bazi yillarda pozitif katki saglansa da genellikle siirdiiriilemez sonuglar
dogurdugu gorilmektedir (Glindogdu, 2019).

UEFA tarafindan 2011-2012 sezonunda yiiriirliige konan Finansal Fair Play
kurallari, kuliiplerin gelir-gider dengesi gozetilerek transfer harcamalarini
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diizenlemeyi amaglamaktadir. Bu baglamda, transfer biit¢elerinin kontrol altina
alinmasi, kuliiplerin uzun vadeli siirdiiriilebilirlik hedefleri dogrultusunda hareket
etmesi gerekliligini dogurmustur. Kilickaya’nin (2022) calismasinda, UEFA
kuliiplerinin kadro degeri, transfer harcamalar1 ve yabanci oyuncu sayisi gibi
degiskenlerin UEFA siralamasindaki yerlerine olan etkisi ortaya konmus;
Tiirkiye Siiper Ligi 6zelinde ise kadro degeri ve yabanci oyuncu sayisinin
belirleyici oldugu tespit edilmistir.

FFP’nin uygulanmasi, Avrupa kuliiplerinde sistematik bir denetim
mekanizmasi olustururken, Tiirkiye’de kuliiplerin bu kurallara uyum konusunda
zaman zaman zorluk yasadiklari goriilmektedir. Ozellikle bor¢lanma diizeyi
yiiksek olan kuliiplerin, yildiz oyuncu transferlerine yonelmesi kisa vadeli basari
saglayabilir; ancak uzun vadede bu strateji, sportif ve finansal ¢okiise neden
olabilmektedir (Kilickaya, 2022).

Modern transfer siireclerinin yonetiminde dijitallesmenin ve veri analizinin
rolii giderek artmaktadir. Kuliipler, yapay zeka destekli oyuncu izleme
yazilimlari, performans analiz sistemleri ve ekonomik modellemelerle transfer
stireclerini daha rasyonel hale getirmektedir. Bu baglamda, Tiirkiye’deki
kuliiplerin Avrupa kuliipleriyle rekabet edebilmesi i¢in transfer siireclerine
bilimsel yaklasim getirmeleri ve profesyonel yonetim modelleri benimsemeleri
gerekmektedir (Pecenek, 2020).

Futbolda transfer siireclerinin etkin yonetimi, kuliiplerin sadece sportif
basarisin1 degil, ayn1 zamanda ekonomik siirdiiriilebilirligini ve kurumsal
saygmligini da dogrudan etkilemektedir. Tiirkiye futbolunda transfer yonetiminin
profesyonellestirilmesi, dernek statiisiinden ¢ikilarak sirketlesme modeline
gecilmesi, Finansal Fair Play’e uygun politikalar gelistirilmesi ve dijital
altyapilarin transfer siireglerine entegre edilmesi bu alandaki gelisimi
destekleyecek temel adimlardir. Boylece, kuliipler yalnizca anlik bagarilar degil,
siirdiiriilebilir bir biiylime modeli ¢cergevesinde rekabetci yapilar insa edebilirler.

2.3.2. Oyuncu Sozlesmeleri ve Haklar1

Profesyonel futbolcularin kuliipleriyle yaptig1 s6zlesmeler, oyuncunun {icret,
prim, sozlesme siiresi ve Ozel kosullar gibi birgcok konuda hak ve
yiikiimliiliiklerini  diizenleyen resmi belgelerdir. Bu sozlesmelerin gecerli
sayilabilmesi i¢in TFF tip sozlesmesi formatina uygun hazirlanmasi ve
federasyonca onaylanmasi gerekmektedir (TFF, 2016). FIFA diizenlemeleri
uyarinca, profesyonel futbolcularla en fazla bes yillik s6zlesme yapilabilirken, 18
yas altindaki oyuncular i¢in bu siire ii¢ yil ile sinirlandirilmistir (FIFA, 2022).
Ayrica, sozlesmelerde {igiincii taraf miilkiyeti (Third-Party Ownership) agikca
yasaklanmig ve oyuncularin ekonomik haklarmin sadece kuliipleri tarafindan
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sahiplenilmesi esas alinmistir (FIFA, 2022). Oyuncularin g¢aligma kosullari,
saglik hizmetlerine erigimi, zamaninda 6deme almasi ve sdzlesme sartlarinin
seffaf bi¢cimde yiiriitiilmesi gibi konular ise FIFA ve TFF’nin oyuncu haklarina
dair giivence altina aldig1 temel basliklardir (TFF, 2016).

Gilinlimiizde futbol, yalnizca sportif bir faaliyet degil, ayn1 zamanda c¢ok
aktorlii, yiksek hacimli bir ekonomik sektdrdiir. Bu gergevede, profesyonel
futbolcular ile kuliipler arasindaki hukuki iliskilerin yazili sozlesmelerle
diizenlenmesi ka¢inilmaz hale gelmistir. Futbolcu sozlesmeleri hem spor
hukukunun hem de borglar hukukunun kesisim noktasinda yer almakta ve
taraflara belirli haklar ve yiikiimliiliikler yiiklemektedir (Palamut Cagan, 2022).

Profesyonel futbolcu sdzlesmeleri, Tiirk Borglar Kanunu (TBK) gercevesinde
birer "hizmet sdzlesmesi" niteligi tasimakta olup, igveren konumundaki kuliip ile
is¢i statiisiindeki futbolcu arasinda akdedilmektedir. Her ne kadar sdzlesmeler
hizmet s6zlesmesi mahiyetinde olsa da kendine 6zgii kurallar1 olan lex sportiva
icinde degerlendirilmesi gereken ozellikler tasir. Ozellikle sporun disiplinine,
federasyon talimatlarina ve uluslararasi spor hukuku ilkelerine baglilik, bu
sozlesmeleri klasik is s6zlesmelerinden ayiran temel unsurlardandir.

Futbolcu, antrenmanlara katilma, miisabakalarda forma giyme ve sportif
performansint en st diizeyde siirdiirme ylkimliligi altindayken; kuliip,
futbolcunun emeginin karsiligr olarak iicret 6deme ve sosyal haklar1 saglama
borcunu iistlenir (Palamut Cagan, 2022). Bu hak ve yiikiimliiliikkler yalnizca
ekonomik degil, ayn1 zamanda disipliner ve etik boyutlar1 da icermektedir.
Ornegin, oyuncunun federasyon talimatlarma ve kamuoyunun kabul ettigi
davranig normlarina uygun hareket etme yiikiimliiliigii bulunmaktadir (Azkanar,
2022).

Futbolculardan yalnizca saha i¢i degil, saha dig1 davranislarinda da
profesyonel bir durus beklenmektedir. Bu baglamda, sporcunun uygunsuz
davranislart nedeniyle kamuoyu nezdinde spora veya kuliibe zarar vermesi,
"sporun itibarsizlastirilmasi" olarak degerlendirilmekte ve bu durum sdzlesmenin
hakli nedenle feshi sonucunu dogurabilmektedir (Azkanar, 2022).

Uluslararas1 Spor Tahkim Mahkemesi (CAS) kararlar1 ve FIFA’nin Dispute
Resolution Chamber (DRC) igtihatlarinda da bu ilke benimsenmis; fesih
isleminin "ultima ratio" yani son ¢are olmasi gerektigi vurgulanmistir (Azkanar,
2022). Bu dogrultuda, kuliiplerin disiplin yaptirimlarina bagvurmadan once,
sporculara yazili uyar1 vermesi, rehabilitasyon imkani sunmasi ve alternatif
¢Ozlimler iiretmesi beklenmektedir.

Soézlesmeden dogan uyusmazliklarin ¢oziimiinde devlet mahkemeleri ile
birlikte Tiirkiye Futbol Federasyonu (TFF) biinyesindeki Uyusmazlik Coziim
Kurulu (UCK) ve Tahkim Kurulu aktif rol oynamaktadir. Ozellikle sdzlesmesel
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hak ve alacaklara iliskin ihtilaflarin ¢6ziimiinde tahkim yoluna bagvurulmasi
miimkiindiir. Ancak bu durumda taraflar arasinda yazili bir tahkim anlagmasi
bulunmali ve uyusmazlik konusu tahkime elverisli olmalidir.

TFF’nin o6zerk yapist ve FIFA {iyeligi cercevesinde, federasyon kurullari
tarafindan verilen kararlar genellikle kesin olup, yalnizca siirli durumlarda yargi
denetimine tabidir (Palamut Cagan, 2022). 7405 sayili Spor Kuliipleri ve Spor
Federasyonlar1 Kanunu uyarinca, Tahkim Kurulu kararlarina kars1 yalnmizca Hukuk
Muhakemeleri Kanunu’na gore iptal davasi agilabilmektedir.

Ozellikle sporun itibarsizlastirilmasi gerekgesiyle yapilan fesihlerde, sporcunun
ifade Ozglirliigli, 6zel hayatin gizliligi ve masumiyet karinesi gibi temel insan
haklarmm da gozetilmesi gerekmektedir (Azkanar, 2022). CAS igctihatlar1 da bu
konuda denge gozeten bir yaklasim benimsemekte; disiplin cezalarmm orantili,
gerekgeli ve son ¢are olmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Futbolda oyuncu sozlesmeleri, taraflarin yalnizca ekonomik iligkilerini degil, etik
ve profesyonel sorumluluklarmi da diizenlemektedir. Ozellikle sporun itibari,
kamuoyundaki algis1 ve sponsorluk iliskileri gibi cok boyutlu etkenler, oyuncunun
hak ve yiikiimliiliiklerini daha da 6nemli hale getirmektedir. Uyusmazliklarin
¢ozlimiinde tahkim, alternatif ve etkili bir yol olmakla birlikte, adil yargilanma hakki
ve sozlesme serbestisi ilkeleri ¢ergevesinde uygulanmalidir. Boylece futbol hukuku,
yalnizca sahadaki oyunu degil, saha disindaki adaleti de giivence altina alabilecektir.

2.3.3. Oyuncu Gelisim Takip Sistemleri

Modern futbol kuliiplerinde oyuncu gelisimini sistemli bi¢cimde izlemek ve
degerlendirmek, performans yonetiminin ayrilmaz bir pargast haline gelmistir. Bu
dogrultuda GPS takip cihazlari, video analiz yazilimlar1 ve biyomekanik 6l¢tim
araclar1 gibi teknolojiler yaygin olarak kullanilmaktadir. Bu sistemler, oyuncularin
kosu mesafesi, sprint sayisi, hiz-zaman grafikleri ve yiiklenme derecelerini detayl
bicimde analiz edebilmektedir. Ayrica, genc¢ yeteneklerin gelisimini izlemek
amaciyla kulliplerin altyapilarinda da bu tiir sistemlerin kullanimi1 giderek
yaygimnlagsmaktadir. Sistemli performans verisi takibi, bireysel antrenman
programlarinin kisiye 6zel bicimde yapilandirilmasina olanak tanimaktadir (Bransen
& Van Haaren, 2020). Bu siireg, teknik heyete sadece mevcut performansi degil,
gelisim egilimlerini de gostererek uzun vadeli kadro planlamasina destek olur.

Futbolda oyuncu gelisiminin sistematik takibi, altyapidan profesyonel seviyeye
kadar futbolcularin performanslarimi optimum diizeye cikarabilmek igin kritik bir
unsur haline gelmistir. Bu takip siireclerinde fiziksel, teknik, taktik ve psikolojik
gelisim boyutlarinin her biri birbirini tamamlayict rol oynar. Nitekim oyuncu
performansi sadece saha i¢indeki fiziksel yeterliliklerle belirlenmez; teknik beceriler,
taktik anlayis ve zihinsel dayaniklilik gibi unsurlar da st diizey performansa
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ulagmada biiyilik 6neme sahiptir (S6giit & Baytas, 2022). Bu nedenle modern futbol
yaklasimi, oyuncu gelisimini biitiinciil bir gergevede ele alarak tiim bu boyutlar
kapsayan takip sistemlerini kullanmay1 gerektirmektedir.

Fiziksel gelisim unsurlarnin takibinde giliniimiizde ileri teknolojiler yaygin
sekilde kullanilmaktadir. Oyuncularin dayaniklilik, hiz, ivmelenme, kuvvet ve
benzeri fiziksel Ozelliklerini izlemek igin GPS tabanl giyilebilir cihazlar,
ivmeodlgerler ve kalp ritmi monitdrleri rutin hale gelmistir (Sogiit & Baytas, 2022).
GPS verileri, bir futbolcunun antrenman ve mag sirasinda katettigi toplam mesafe,
sprint sayisi, maksimum hiz gibi parametreleri yiiksek dogrulukla kaydederek
antrendrlere dis yiik hakkinda nesnel geri bildirim sunar. Benzer sekilde kalp atis hiz1
gibi veriler ve algilanan zorluk derecesi (RPE) dlgekleri oyuncunun i¢ yiikiinii
degerlendirmeye yardimci olur. Elde edilen bu veriler 1s18inda antrenman
programlart bilimsel bigimde planlanabilir; 6rnegin artan veri analitigi sayesinde
antrendrler, oyuncu lizerinde biriken yiikii izleyip asir1 antrenmanin yol agabilecegi
yorgunluk ve sakatlik risklerini Onleyici tedbirler alabilmektedir (Akyildiz &
Akargesme, 2020; Majumdar ve ark., 2024).

Teknik gelisim boyutunda, oyuncularin futbol becerilerindeki ilerleme geleneksel
olarak antrendr gézlemleri ve istatistiksel verilerle degerlendirilirken giintimiizde bu
alan da djjital takip sistemleriyle desteklenmektedir. Pas isabet yilizdesi, basarili
dripling sayisi, top kontrolii ve sut isabeti gibi teknik performans gostergeleri mag ve
antrenmanlarda toplanan verilerle nesnel hale getirilmektedir. Ozellikle video analiz
yazilimlart ve sensor destekli akilli top/ayakkabi teknolojileri, bir oyuncunun oyun
icindeki teknik aksiyonlarini sayisallagtirmay1 miimkiin kilar. Yapay zeka destekli
analiz araglar1 bu verileri igleyerek her oyuncunun teknik giiglii ve zayif yonlerini
ayrmtili bicimde ortaya koyabilmektedir (Karaman, 2025).

Taktiksel gelisim unsurlarmin izlenmesi ise mag¢ performansi analizleriyle
yakindan iligkilidir. Bir oyuncunun oyun igi pozisyon alma becerisi, takim
organizasyonuna uyumu, dogru karar verme ve oyun okuma yetenegi gibi taktik
yonlerini degerlendirmek igin ileri diizey mag analiz sistemleri kullanilmaktadir.
Giinlimiizde bu siire¢ ¢ok daha veri odakl bir yapiya kavugmustur. Gelistirilen 6zel
yazilimlar, maglarda gergeklesen aksiyonlar1 gercek zamanli olarak analiz edip
anlamlandirabilmekte ve hatta farkli senaryolari simiile ederek taktiksel secenekleri
degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir. Bu sayede oyuncularm taktik disipline bagl
kalarak dogru pozisyon almalar1 veya rakip stratejilerine verdikleri tepkiler sayisal
verilerle dlgiilebilir hale gelmistir. Ornegin, ispanya La Liga gibi iist diizey liglerde
arttk her macgta milyonlarca veri noktasit toplanmakta ve yapay zeka destekli
analizlerle hem takimin hem de rakibin taktiksel egilimleri detaylandirilmaktadir
(Karaman, 2025).
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Psikolojik gelisim, modern performans takip sistemlerinde belki de en zor
Olgiilebilen ancak en az digerleri kadar O6nemli bir boyuttur. Bir futbolcunun
motivasyon diizeyi, 6zgiiveni, stresle basa ¢ikma kapasitesi ve odaklanma becerisi
gibi psikolojik faktorler, performansimi dogrudan etkileyebilmektedir. Bilimsel
calismalar, duygudurum ve psikolojik yetkinliklerin gen¢ futbolcularin saha
performanst iizerinde belirleyici olabildigini ortaya koymaktadir. Ornegin, 13 yas alt:
oyuncular tizerinde yapilan bir arastirmada duygusal zeka ve ruh hali gibi psikososyal
ozelliklerin performans seviyelerini ayut edebildigi gosterilmistir (Montenegro
Bonilla ve ark., 2024). Bu tiir bulgular, altyapidan itibaren futbolcularm psikolojik
gelisimini takip etmeyi ve gerekli goriilen alanlarda miidahale etmeyi kuliipler igin
vazgecilmez kilmaktadir.

Giinlimiiz futbolunda tiim bu fiziksel, teknik, taktik ve psikolojik verilerden
maksimum fayda saglamak icin modern teknoloji destekli entegre sistemler
kullanilmaktadir. Bu biiyiik veri yigmimi anlamlandirmada yapay zeka ve gelismis
veri analitigi yontemleri kilit rol oynamaktadir (Karaman, 2025). Makine 6grenmesi
algoritmalari, oyuncularim antrenman yiikii ile performans ve sakatlik riski arasindaki
iliskileri ortaya koymak {izere kullanilmaya baglanmistir (Majumdar ve ark., 2024).
Yapay zeka uygulamalar1 ayn1 zamanda kisisellestirilmis antrenman programlarinin
olusturulmasinda da devreye girmektedir. Bu sayede her seviyedeki oyuncu igin
gelisim siireci bireysellestirilerek en verimli egitim ortami saglanir.

Modem teknolojik takip sistemleri, oyuncu gelisimini desteklemenin yani sira
kuliiplerin ydnetim stratejilerinde de nemli rol oynamaktadir. Ozellikle veri odakli
karar verme kiiltiirii, oyuncu izleme ve gelistirme alaninda devrim yapmuistir.
Tiirkiye’de Altinordu FK gibi kuliipler, altyap: oyuncularinin bireysel geligimini veri
tabanli metodolojilerle yakindan takip eden oncii drmeklerdendir. Benzer sekilde
Avrupa’da Brentford FC ve FC Midtjylland gibi kuliipler, oyuncu se¢iminde
istatistiksel modellemelere dayanan sistemler kullanarak basarili sonuglar elde
etmiglerdir (Karaman, 2025). Bu ornekler, bilimsel veri analizine dayali takip
sistemlerinin hem bireysel oyuncu gelisimini hizlandirdigimi hem de kurumsal
rekabet avantaji sagladigini gostermektedir.

2.4. Taraftar ve Toplumla iletisim

2.4.1. Taraftar Kuliipleriyle iliskiler

Taraftar kuliipleri, bir futbol kuliibiiniin kimligini sekillendiren ve toplumsal
mesruiyetini artiran 6nemli paydaslardir. Taraftarlarin kuliiple kurdugu duygusal
bag, sportif basaridan bagimsiz olarak devam eden bir aidiyet iligkisine doniisiir
(Giulianotti, 2002). Bu baglamda, taraftar kuliipleriyle etkili iletigim kurmak,
yalnizca mag giinleri degil, kuliibiin tiim faaliyet dongiisiinde siireklilik gdsteren
bir yonetisim anlayis1 gerektirir. Ozellikle Almanya'daki kuliipler, “50+1” kural
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cergevesinde taraftarlarin yonetime katilimini saglayarak demokratik ve katilime1
bir model gelistirmistir (Merkel, 2008). Benzer sekilde Ingiltere'de “supporters’
trust” yapilanmalari taraftarlarin kuliip lizerinde s6z hakki sahibi olmalarini
saglarken, kuliibiin seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerine daha yakin durmasini
da tesvik etmektedir (Brown, 2008). Tiirkiye’de ise bu yapilarin daha ¢ok tribiin
kiltiirii etrafinda orgiitlendigi, yonetime dogrudan katilim konusunda yasal
diizenlemelerin sinirli oldugu goriilmektedir (Ergen & Aydeniz, 2020; Olca &
Ozdemir, 2023). Taraftar gruplarinin sosyal medya etkinligi, kampanyalara
verdikleri destek ve stadyum atmosferine katkilar1 diigiiniildiigiinde, kuliiplerin
bu yapilarla stratejik is birlikleri gelistirmesi hem kurumsal iletisim hem de
marka degeri agisindan 6nemli bir avantaj saglamaktadir (Cleland, 2010).
Futbolda taraftar iligkileri, siradan bir miisteri-tiiketici iliskisinden ¢ok daha
derin ve kendine 6zgii bir baglanma bi¢imidir. Taraftarlarin destegi her takim icin
son derece kritiktir ve bu gercek, takim yoneticileri ile oyuncular1 tarafindan sikga
vurgulanmaktadir.  Nitekim  taraftarlar da  destekledikleri  kuliipleri,
memleketlerinin ve sehirlerinin tanittminin  ana sembolii olarak goérme
egilimindedir. Diger bir deyisle kuliip, taraftarlarin goziinde sadece sportif bir
yap1 degil, ayn1 zamanda bulunduklar1 kentin markas1 ve itibarinin tastyicisidir.
Bu nedenle kuliipler ile taraftarlari arasindaki iletigim ve iligki yonetimi hem
sportif basariy siirekli kilmak hem de kuliibiin marka degerini korumak agisindan
yasamsal 6neme sahiptir. Akademik caligmalar, taraftar-kuliip iligkisinin kendine
has dinamiklerini ortaya koymustur. Ornegin Alkibay (2005) tarafindan yapilan
bir arastirmada, taraftar bagliliginin siirdiiriilebilir kilinmasi i¢in kuliiplerin uzun
vadeli iligkisel pazarlama stratejilerine 6nem vermesi gerektigi belirtilmistir. Bu
baglamda kuliiplerin taraftarlariyla iliskilerini gelistirmek i¢in dort temel strateji
onerilmektedir: (i) Taraftar1 daha iyi tanimak ve anlamak, (ii) kuliip markasi ile
taraftar arasindaki etkilesimi artirmak, (iii) pozitif ¢agrisimlarla giiclendirilmis
biitiinlesik bir iletisim ylriitmek ve (iv) tiketici (taraftar) sadakatini
odiillendirerek pekistirmektir. Bu stratejiler, klasik pazarlama anlayigindan
uyarlanmig olsa da futbol baglaminda taraftar sadakati olusturmada kilit rol
oynar. Nitekim kuliiplerin giiniimiizde teknoloji sayesinde genis taraftar veri
tabanlar1 olusturabilmesi ve taraftar kartlar1 gibi sadakat programlari uygulamasi,
taraftar davraniglarini daha iyi analiz edip onlara 6zel etkilesim imkéanlar
olusturmay1 kolaylastirmaktadir (Alkibay, 2005). Bu tir wuygulamalar,
taraftarlarin kuliiple olan bagim1 kuvvetlendirmeyi ve memnuniyet diizeylerini
artirmay1 hedeflemektedir. Taraftarlarla iliskiler alaninda bir diger 6nemli unsur,
kuliiplerin halkla iligkiler (PR) faaliyetleri ve bu faaliyetlerin taraftar
memnuniyeti iizerindeki etkisidir. Altinbeyaz’in (2022) Konyaspor taraftarlari ile
yaptig1 ¢alismada, taraftarlarin kuliibiin yuriittiigli halkla iligkiler faaliyetlerine
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dair memnuniyet diizeyleri ile takima psikolojik bagliliklar1 arasindaki iligki
incelenmistir. Sonuglara gére Konyaspor taraftarlari, kuliibiin tanitim, kurumsal
yonetim ve sportif faaliyet odakli PR ¢aligmalarindan genel olarak memnun
olmadiklarini ifade etmisler; sosyal sorumluluk ve hizmet odakli faaliyetler
konusunda ise kararsiz (ne memnun ne de degil) bir tutum sergilemislerdir. Bu
bulgu, incelenen donemde kuliibiin taraftar etkilesimi ve iletisiminde beklentileri
tam olarak karsilayamadigina isaret etmektedir. Bununla birlikte ayni arastirma,
taraftarlarin halkla iligkiler faaliyetlerinden duydugu memnuniyet ile kuliibe
duyduklari psikolojik baglilik arasinda istatistiksel olarak diisiik diizeyde de olsa
pozitif bir korelasyon tespit etmistir. Bu da kuliiplerin etkin iletisim ve taraftar
iligkileri yonetimiyle taraftar bagliligini1 bir miktar artirabilecegini, ancak bunun
icin taraftar beklentilerine daha duyarli ve kapsayici stratejiler gilitmeleri
gerektigini gostermektedir. Modern futbol endiistrisinde taraftarlar, yalnizca
tribiin destegi saglayan kitleler degil, ayn1 zamanda kuliip yonetiminin paydaslar
olarak goriilmeye baslanmistir. UEFA'nin kuliip lisanslama talimatlar1 uyarinca,
her lisansl kuliibiin bir Taraftar iliskileri Sorumlusu (Ing. Supporter Liaison
Officer - SLO) atamasi zorunlu kilmmistir. Almanya futbolunda ise diinyaca
bilinen 50+1 kurali ¢ercevesinde kuliip iiyelerinin (%50+1 oy cogunlugu ile)
kuliip yonetiminde belirleyici s6z hakkina sahip olmasi saglanmakta; ayrica
Alman Futbol Federasyonu her kuliibiin bir taraftar temsilcisini federasyona
bildirmesini sart kogsmaktadir. Bu kapsamda, Almanya’da SLO pozisyonundaki
taraftar temsilcileri, kuliip yonetim kurullarinda veya denetim yapilarinda gérev
alarak taraftarlarin sesinin yOnetime yansimasina aracilik etmektedir
(Devecioglu, 2021). Ispanya’da ise Real Madrid, Barcelona, Athletic Bilbao ve
Osasuna gibi kuliipler uzun yillardir socio adi verilen {iye-taraftarlarin genel
kurulda oy hakkina sahip oldugu iiye sahipligi ve demokratik yonetim modelini
uygulamaktadir. Bu model, kuliibiin binlerce iiyesinin katilimiyla daha hesap
verebilir ve rasyonel kararlar alinmasin1 miimkiin kilmakta ve kuliipleri ticari
sirket mantigiyla yonetirken dahi taraftar degerlerini goézeten bir denge
kurmaktadir. ingiltere’de de 2000°li yillardan itibaren baz1 kuliiplerde taraftar
dernekleri (supporters’ trusts) kuliip hisselerini satin alarak s6z sahibi olmus ve
hatta AFC Wimbledon, Portsmouth gibi 6rneklerde kuliiplerin cogunluk hissedar1
haline gelmislerdir (Devecioglu, 2021). Bu o6rnekler, kuliiplerin taraftarlariyla
iligkilerinde geleneksel miisteri yaklasimindan uzaklasip onlari1 karar alma
mekanizmalarma dahil eden katilmci bir yonetime dogru evrildigini
gostermektedir. Taraftar-kuliip iliskilerinin 6nemini en net bigimde ortaya koyan
olaylardan biri, Nisan 2021°deki Avrupa Siiper Ligi (ESL) girisimi ve
sonrasindaki gelismelerdir. Ingiltere, ispanya ve Italya’dan 12 elit kuliibiin yeni
bir kapal lig kurma plani, 6zellikle Ingiltere’deki taraftarlarin sert tepkisiyle
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karsilagmistir. Arsenal, Chelsea, Manchester United, Liverpool gibi kuliiplerin
resmi taraftar dernekleri, bu girisimin futbolun ruhuna aykir1 oldugunu belirten
aciklamalar yaparak yonetimleri protesto etmislerdir. Ornegin Liverpool Taraftar
Birligi (Spirit of Shankly), “Futbol onlarin degil bizimdir, kuliipler de onlarin
degil bizimdir” diyerek kuliibiin esas sahibinin taraftarlar oldugunu
vurgulamistir. Bu yogun baski sonucunda kuliipler birer birer ESL projesinden
cekilmek zorunda kaldilar. Hatta Chelsea FC, taraftar tepkilerini telafi etmek ve
gelecekte benzer kopukluklar1 dnlemek adina, kuliip yonetim kurulunda taraftar
temsilcilerinin de yer alacagim agikladi. Bu kapsamda 2021-22 sezonundan
itibaren secilecek ii¢ taraftar temsilcisinin, futbolcu transferleri veya teknik
konular hari¢ olmak iizere kuliibiin alacagi stratejik kararlarda séz hakki ile
toplantilara katilacagi duyuruldu. Bu gelisme, profesyonel futbol kuliiplerinin
taraftarlarinin sesine kayitsiz kalamayacagini ve karar alma siireglerinde taraftar
katiliminin kurumsal diizeyde taninmaya bagladigini gdstermesi bakimindan ¢igir
agicidir. Sonug olarak, futbol kuliipleri ile taraftarlar arasindaki iligkiler giiniimiiz
spor ekosisteminde c¢ift yonlii ve etkilesimli bir yaprya biirtinmiistiir. Kuliipler,
taraftarlarinin beklenti ve duygularini anlamaya, onlarla siirekli iletisim halinde
olmaya ve sadakatlerini Odiillendirip tesvik etmeye yonelik stratejiler
gelistirmektedir. Taraftarlar ise sadece tribiin destegi vermekle kalmamakta,
gerektiginde seslerini Orgiitli bigimde duyurarak kuliip politikalarini
etkileyebilmektedir. Iyi yonetilen taraftar iliskileri departmanlari, diizenli taraftar
anketleri, dijital iletisim platformlar1 ve seffaf yonetim uygulamalar bu iliskinin
saglikli yiriitiilmesinde anahtar rol oynamaktadir. Akademik literatiirde de
vurgulandigi iizere, kuliipler agisindan taraftar memnuniyeti ve sadakati uzun
vadeli sportif ve finansal basarinin temel bilesenlerindendir (Gladden ve ark.,
2001, akt. Alkibay, 2005). Dolayistyla, taraftar kuliipleriyle iliskiler, giiniimiizde
bir halkla iligkiler ya da pazarlama alt basligi olmanin 6tesine gecerek kuliip
yonetiminin stratejik bir 6nceligi haline gelmistir.

2.4.2. Toplumsal Sorumluluk Projeleri

Futbol kuliipleri, sahip olduklar kitlesel etki giicli nedeniyle yalnizca sportif
degil, toplumsal anlamda da sorumluluk tasimaktadir. Kurumsal sosyal
sorumluluk (KSS), kuliiplerin toplumla olan baglarini gii¢lendirmekte ve sosyal
problemlerin ¢6ziimiinde rol almalarimi miimkiin kilmaktadir (Walters &
Chadwick, 2009). Ozellikle g¢ocuklara, kadinlara, miiltecilere ve engellilere
yonelik projeler, futbolun kapsayici gliciinii ortaya koymaktadir. UEFA
tarafindan gelistirilen “Football and Social Responsibility” programi kapsaminda
kuliipler, siirdiiriilebilir ¢evre uygulamalarindan toplumsal kapsayiciliga kadar
bircok alanda sosyal sorumluluk projeleri yiiriitmektedir (UEFA, 2020).
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Tiirkiye’de Besiktas JK’nin “Birakmam Seni” kampanyasi, Galatasaray’in
Losemili Cocuklar Vakfi ile yaptigi is birlikleri, Fenerbahg¢e’nin kadin
cinayetlerine kars1 farkindalik kampanyalar1 gibi 6rnekler bu alandaki gelismeleri
gostermektedir (Ansin & Sentiirk, 2020; Sonmezoglu, 2015). Toplumsal
sorumluluk projelerinin basarisi, bu projelerin sadece imaj ¢alismasi olarak degil,
uzun vadeli ve oOlgiilebilir etkilere sahip sekilde planlanmasina baglidir. Bu
dogrultuda kuliiplerin stratejik iletisim departmanlariyla akademik kurumlar ve
sivil toplum orgiitleriyle is birligi icinde ¢alismast onem arz etmektedir
(Anagnostopoulos ve ark., 2014).

Futbol kuliiplerinin toplumsal sorumluluk projeleri, spor endiistrisinde
giderek onem kazanan kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) anlayisinin bir
yansimasidir. Kurumsal sosyal sorumluluk kavrami, 6zel sektérde 1950’lerden
bu yana tartisilmakta olup son yillarda spor organizasyonlari i¢in de stratejik bir
yonetim alani haline gelmistir. Walters ve Tacon (2010) gibi yazarlar, spor
kuliiplerinde KSS uygulamalarinin paydas yonetimi perspektifiyle ele alinmasi
gerektigini vurgulamislardir. Ozellikle futbol kuliipleri, ¢ok genis kitlelere hitap
eden kurumlar olarak topluma kars1 sorumluluklarini yerine getirme baskisini her
zamankinden fazla hissetmektedir. Bu kapsamda yiiriitiilen faaliyetler; egitim
programlarindan saglik kampanyalarina, c¢evre duyarliligi projelerinden
dezavantajli gruplara destek kampanyalarina kadar genis bir yelpazeye
yayilmaktadir. KSS projelerinin etkinligi ve algilanmasi konusunda yapilan
arastirmalar, bu projelerin kuliip imaji ve paydas iligkileri acisindan kritik
oldugunu gostermektedir. Ornegin, Lobillo ve ark. (2021) kurumsal giivenilirlik
boyutuna dikkat ¢ekerek “KSS iletisiminin temel sorunu kaynak giivenilirligi
sorunudur; eger bir kuliip toplumsal mesajlarinda samimi (diiriist) goriiliir ve
soyledigini yapabilecek yetkinlikte olduguna inanilirsa, ilettigi mesaj hedef kitle
tarafindan kabul goriir” seklinde bir tespit aktarmaktadir. Bu yaklasim, kuliiplerin
sosyal sorumluluk alaninda “séyledigini yapan” bir profil sergilemesinin ne kadar
o6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Aksi halde, sosyal sorumluluk projeleri,
eger taraftarlarca sadece bir PR (halkla iliskiler) ¢aligmasi veya imaj diizeltme
cabasi olarak goriiliirse, istenen etkiyi olusturmayabilir. Nitekim KSS konusunda
iletisim bilimleri alanindaki calismalar, tiiketicilerin (taraftarlarin) bu tiir
projelere dair algisinin olumlu olabilmesi i¢in kuliiplerin samimiyetini ve
seffafligint net bir bicimde ortaya koymasi gerektigini belirtmektedir.
Giliniimiizde o6zellikle genc kusak taraftarlar, siirdiiriilebilirlik ve toplumsal
duyarlhilik konularinda markalardan somut adimlar beklemektedir. Genel tiiketici
davraniglarina dair yapilan uluslararasi arastirmalar, 2000’lerin basinda marka
tercihlerinde KSS faaliyetlerinin gérece dnemsiz bir kriterken son yillarda hizla
onem kazandigini ortaya koymustur. Artik pek cok taraftar igin sevdikleri

90



kuliiblin yalniz sahada elde ettigi basarilar degil, ayn1 zamanda saha disinda
toplum i¢in ne yaptigi da deger tagimaktadir. Bu yiizden, kuliipler sosyal
sorumluluk girigsimlerini kurumsal stratejilerinin merkezine almakta ve bu
faaliyetleri profesyonel bir sekilde planlayip duyurmaktadir. Ornegin,
glinlimiizde tliketicilerin markalar1 tercih etmesinde “sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin girket i¢in gdriiniir faydalar sunmasi ve bu faaliyetlerin kamuoyuna
etkin bir sekilde iletilmesi” belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu baglamda futbol
kuliipleri de yiiriittiikleri projelerin hem topluma hem de kuliip markasina kattig1
degeri Olgmeye ve anlatmaya calismaktadir. Futbol kuliiplerinin KSS
kapsamindaki projeleri genellikle kuliip vakiflar1 veya dernekleri araciligiyla
yuriitiilmektedir. Birgok biiyiik kuliibiin, dogrudan kuliip ismini tasiyan vakiflar
bulunmaktadir ve bu vakiflar, kuliibiin sosyal sorumluluk politikasinin
belkemigini olusturmaktadir. Arastirmalar, bu tiir vakiflarin kuliiplerin ulusal ve
uluslararasi itibarma 6nemli katki yaptigmi ortaya koymaktadir. Ornegin,
Barcelona ve Real Madrid gibi diinya devlerinin vakiflari, bir yandan yiizlerce
egitim, spor, saglik projesine imza atarken diger yandan kuliiplerin kiiresel marka
algisinin giiclenmesinde rol oynamistir (Lobillo ve ark., 2021). Lobillo ve
arkadaglarmin aktardigi iizere, Barcelona ve Manchester United’in vakiflari
kuliiplerin uluslararasi genislemesinde kritik bir arag olmus; bu sayede kuliipler
salt sportif birer varlik olmaktan ¢ikip sosyal fayda iireten kiiresel markalar haline
gelmistir. Ayni sekilde Ingiltere’de Premier League kuliipleri 2000’lerden
itibaren her birinin bilinyesinde olusturulan vakiflar aracilifiyla “Football in the
Community” ad1 altinda yerel ve ulusal dlgekte programlar yiiriitmektedir. Bu
programlar, okul ziyaretleri, iicretsiz antrenman klinikleri, saglik taramalari,
yoksul kesimlere yardim gibi ¢ok boyutlu ¢aligmalar igerir ve kuliiplerin toplum
nezdindeki algisint olumlu yonde pekistirir (Walters & Tacon, 2010). Tiirkiye’de
de spor kuliiplerinin KSS faaliyetleri son yillarda artis gostermistir. Biyiik
kuliipler kendi biinyelerinde sosyal sorumluluk birimleri kurarak veya dernekler
vasitastyla gesitli kampanyalar yiiriitmektedir. Ornegin Fenerbahge Spor Kuliibii,
2000’li yillarm ortalarimdan itibaren “Fenerbah¢e Egitim Kurumlari”, “1907
UNIFEB” gibi olusumlar ve Fenerbahge Spor Kuliibii Kurumsal Sosyal
Sorumluluk Programu ¢atis1 altinda pek ¢ok projeye imza atmistir. Sénmezoglu
ve ark. (2013) tarafindan yapilan bir ¢alisma, Fenerbahce Spor Kuliibii’niin bu
alandaki faaliyetlerinin kapsamimni ve etkilerini incelemistir. Arastirma
bulgularma gore Fenerbahge’nin gerceklestirdigi sosyal sorumluluk projeleri,
ihtiyac sahibi bolgelere ve toplum kesimlerine dogrudan hizmet etme amacini
tagimisg; bu faaliyetler sayesinde hem toplumun acil ihtiyaglarina cevap verilmis
hem de bu konularda farkindalik olusturulmustur. Ornegin Fenerbahge; egitimde
firsat esitligi i¢in okul yapimina destek, saglik alaninda hastanelere cihaz bagisi,
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cevre bilincini artirmak i¢in aga¢ dikme kampanyalar gibi pek ¢ok farkli projeyi
sistematik bir sekilde yiirlitmiistiir. Bu projelerin kuliip acisindan getirilerine
bakildiginda ise onemli kazanimlar dikkat ¢ekmektedir: Kuliibiin toplumsal
imajinin giiclenmesi, taraftar sayisinin artmasi ve 6zellikle kuliip iiyelerinin
sosyal sorumluluk bilincinin pekismesi bu kazanimlar arasindadir. Bir bagka
deyisle, sosyal sorumluluk faaliyetleri kuliibe manevi bir kredibilite saglamis ve
taraftarlarin kuliiple gurur duymasina vesile olmustur. S6z konusu g¢alismada
ayrica, Fenerbah¢e SK’nin 9 yillik bir dénemde kayit altina aldigi sosyal
sorumluluk faaliyetlerinin toplam ekonomik biit¢esinin yaklagik 8 milyon TL
oldugu saptanmistir. Bu rakam, kuliibiin topluma doniis olarak énemli bir maddi
kaynak ayirdigini ve bu alana uzun vadeli bir yatirnm yaptigim gostermektedir.
Toplumsal sorumluluk projelerinin etkisi, sadece kuliip imaji ya da taraftar
algisiyla siirli kalmamaktadir. Uzun vadede bu projeler, sporun toplum i¢indeki
konumunu da giiclendirmektedir. Ornegin, ¢evre odakli projeler ile futbolun
siirdiiriilebilirlik kavramina katkist son yillarda 6ne ¢ikan bir konu haline
gelmistir. 2020 yilinda Ispanya’nin Real Betis kuliibii, “Forever Green” adini
verdigi kiiresel bir siirdiiriilebilirlik programi baslatmistir. Bu program, kuliibiin
vakfi araciligiyla yiiriitiilen ve cevre bilincini artirmay1 hedefleyen bir dizi
girigimi icermektedir; Real Betis ayn1 zamanda Birlesmis Milletler’in “Climate
Change Now” inisiyatifine imza atan ilk futbol kuliibii olmustur. Bu tiir 6rnekler,
futbol kuliiplerinin iklim degisikligi, enerji tasarrufu, geri doniigim gibi
konularda da topluma liderlik edebilecegini gostermektedir. Benzer sekilde,
Ingiltere’de Forest Green Rovers kuliibii diinyada “en gevreci kuliip” olarak iin
kazanmis; yenilenebilir enerji kullanan stadyumu, vegan meniileri ve ekolojik
farkindalik kampanyalar1 ile KSS kavramini kuliip kiiltiiriiniin merkezine
yerlestirmistir (Lobillo ve ark., 2021). Toplumsal sorumluluk projeleri, taraftarlar
acisindan da aidiyet duygusunu giiglendiren bir isleve sahiptir. Taraftarlar,
kuliiplerinin toplum yararina isler yapmasindan gurur duymakta ve kendileri de
bu projelere katilim gostermektedir. Ornegin Tiirk futbolunda ii¢ biiyiik kuliibiin
(Galatasaray, Fenerbahce, Besiktas) taraftar gruplari, kuliiplerinin yiirittigi
sosyal sorumluluk kampanyalarma aktif destek vermekte; kan bagisi
kampanyalari, yardim geceleri, afet yardimlar1 gibi etkinliklerde bir araya
gelmektedirler. Bu da futbolun toplumsal dayanisma olusturma kapasitesini
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, bazi arastirmalar taraftarlarin KSS
algisinin demografik faktorlere gore degisebilecegini ve kuliibe baghilikla farkl
diizeylerde iligkili olabilecegini ortaya koymaktadir. Bu nedenle kuliiplerin,
sosyal sorumluluk iletigimini farkli taraftar segmentlerine gore uyarlamalar1 ve
her kesimin destegini alacak kapsayici projeler tasarlamalar énemlidir. Ozetle,
toplumsal sorumluluk projeleri, futbol kuliiplerinin spor sahnesindeki rekabetin
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Otesinde, toplumla pozitif etkilesim kurdugu ve deger olusturdugu alanlardir.
Akademik literatiirde ve uygulamada goriildiigii iizere, bagarili KSS uygulamalari
kuliibe ‘“kazan-kazan” durumu saglamaktadir: Bir yandan topluma somut
faydalar sunulurken diger yandan kuliiblin marka degeri, itibar1 ve taraftar
baglilig1 giliclenmektedir. Ancak bu dengenin saglanmasi, projelerin igeriginin
kuliibiin 6z degerleriyle uyumlu olmasina ve samimi bir yaklagimla
yuritiilmesine baglidir. Toplumsal sorunlara duyarl, seffaf ve hesap verebilir bir
kuliip imaj1, giiniimiiz futbol diinyasinda en az sampiyonluklar kadar kiymetli bir
deger haline gelmistir.

2.4.3. Kuliibiin Yerel Topluma Katkis1

Bir futbol kuliibii, yalnizca sportif performansla degil, yerel ekonomiye ve
sosyal yapiya yaptig1 katkilarla da degerlendirilmelidir. Kuliipler, bulunduklari
sehirlerde istihdam olusturan, turizmi canlandiran, gengleri spora yonlendiren ve
kent kiiltiiriinii olusturan kurumsal aktorlerdir (Morrow, 2003). Yerel ekonomi
iizerinde olusturulan katma deger, ma¢ gilinlerinde olusan ticari hareketlilikten,
kuliip lisanshi dirtinlerinin satigina kadar uzanan genis bir yelpazeyi
kapsamaktadir. Ayrica altyapt yatirimlari ve futbol akademileri sayesinde
genglerin spora yonlendirilmesi, kuliiplerin egitsel ve sosyal katkisini
artirmaktadir (Walker & Parent, 2010). Ozellikle Anadolu kuliiplerinin, sehirle
kurdugu aidiyet iliskisi, yerel kimlik olusumunda belirleyici bir rol oynamaktadir.
Ornegin Eskisehirspor’un sehirle biitiinlesmis kimligi, futbolun kiiltiirel bir unsur
olarak nasil konumlandigimi gostermektedir (Ansin & Sentiirk, 2020). Kuliiplerin
yerel medya, tiniversiteler ve yerel yonetimlerle is birligi yapmasi, bu katkinin
kurumsallagmasini saglar. Boylece kuliipler, kent aidiyetinin pekistigi ve sosyal
biitlinliigiin giiclendigi birer toplumsal platform haline gelirler (Smith &
Westerbeek, 2007).

Bir futbol kuliibiiniin yerel topluma katkis1 hem somut ekonomik etkileri hem
de soyut sosyo-kiiltiirel etkileri kapsayan genis bir konudur. Ozellikle koklii
kuliipler, kurulduklar1 sehrin dokusuyla biitiinlesmis durumdadir ve adeta
bulunduklar1 kentin kimligiyle 6zdeslesmislerdir. Bir sehrin takimi, o sehirde
yasayan insanlar i¢in ortak bir gurur kaynagi ve kimlik unsuru haline gelir.
Ornegin, yapilan bir sosyolojik arastirmada Ankaragiicii taraftarlarmin yerel
kimlik vurgusu dikkat ¢ekmistir: Taraftarlar, “gercek taraftarligin ancak insanin
dogup biiyiidiigii sehrin takimini desteklemekle miimkiin oldugunu” ifade ederek
kendi sehir takimlarina bagliliga biiyiik 6nem atfetmislerdir. Bu durumda kuliip,
sadece bir spor kuliibi degil, ayn1 zamanda o sehrin ruhunu yansitan bir
semboldiir. Taraftarlarin maclardaki coskusu, sevinci ve hiiznii, sehirde ortak bir
duygusal payda olusturur; bu da hemserilik ve topluluk bilincini pekistirir. Futbol
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kuliiplerinin yerel topluma katkisinin ilk boyutu, sosyo-kiiltiirel etkilerdir. Hafta
sonlar1 oynanan bir mag, o sehrin sakinlerini bir araya getiren sosyal bir etkinlik
gibidir. Mag giinlerinde binlerce insan stadyum ve g¢evresinde bulusur, birlikte
tezahiirat yapar, seving ve keder anlarini paylasir. Bu durum, komsularin, farkl
sosyal kesimlerden insanlarin ortak bir paydada bulusmasmi saglayarak
toplumsal baglar1 giiclendirebilir. Nitekim futbol sayesinde insanlar arasindaki
sosyal etkilesim ve diyalog artmakta; komsuluk iliskileri dahi ma¢ gilini
paylasilan duygular sayesinde daha samimi hale gelebilmektedir. Bu olgu, Robert
Putnam’1n {inlii “sosyal sermaye” kavramiyla da iligkilendirilebilir; zira futbol
kuliibii, etrafinda bir araya gelen yerel topluluk iiyeleri arasinda giiven ve
dayanisma duygusunu artiran bir platform sunar. Ikinci énemli boyut, yerel
kimligin ve sehir imajinin giliglenmesidir. Basarili bir futbol takimi, ulusal ve
uluslararasi arenada elde ettigi basarilarla kendi sehrinin adin1 duyurur. Ornegin,
Ingiltere’de Leicester City 2016 yilinda Premier League sampiyonu oldugunda,
diinya medyasinda “Leicester” kenti belki de tarihinde hi¢ olmadig1 kadar anilmis
ve taninmigtir. Benzer sekilde, basarili bir takimin varlig1 sehir markasini olumlu
etkileyerek o kentin cazibesini artirabilir. Yerel halk, takimlarinin basarilariyla
gurur duyar ve bu gurur duygusu kentin ortak degeri haline gelir. Hatta kimi
zaman sehir ve takim isimleri birbirinden ayn diisiiniilemez hale gelir; 6rnegin
Barcelona denince akla sadece Gaudi’nin eserleri veya Katalan kiiltiirii degil,
ayn1 zamanda FC Barcelona gelmektedir. Bu agidan futbol kuliipleri, sehirlerin
taninirligini artiran ve dolayli olarak turizm ile ekonomik gelisime katki sunan
aktorler olarak degerlendirilebilir. Uluslararasi basar1 kazanmis kuliipler, taraftar
turizmini canlandirdigi gibi, sehrin kiiresel imajin1 da 1iyilestirir. Futbol
kuliiplerinin yerel topluma katkisinin bir diger yonii, ekonomik etkilerdir. Bliyiik
kuliipler, bulunduklar1 sehirde 6nemli birer isveren konumundadir. Ozellikle
Siiper Lig gibi iist diizey liglerde yer alan kuliipler; sporcu, teknik ekip, idari
personel disinda binlerce kisiye dolayli istihdam olustururlar (mag giinii stadyum
caliganlari, glivenlik gorevlileri, yayin ve basin mensuplari, yerel esnaf vb.). Mag
giinleri, sehir ekonomisi i¢in canlilik getirir: Stadyum ¢evresindeki restoranlar,
kafeler dolup tasar; ulagim, otopark, konaklama sektorii hareketlenir; kuliip
{iriinlerinin satildig1 magazalarda yogunluk yasamir. Ornegin Tiirkiye’de derbi
olarak adlandirilan biiylik maglarin ekonomiye etkisi milyonlarca lira ile
Olclilmektedir; bu maglar icin sehre gelen taraftarlar ulasimdan konaklamaya
cesitli harcamalar yapmakta, boylece yerel esnaf da kazang saglamaktadir. Bir
arastirma, bir profesyonel futbol kuliibiinlin varliginin sadece bulundugu kente
degil, yakin g¢evredeki bolgelere dahi ekonomik ve toplumsal faydalar
saglayabildigini gostermistir. Ozellikle sampiyonluk veya uluslararasi basari
donemlerinde kuliip tarafindan diizenlenen kutlamalar, etkinlikler sehirde
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ekonomik bir canlanma olusturur. Bunun yam sira, kuliibiin insa ettigi stadyum
ve tesisler de 6nemli altyap1 yatirimlar olarak goriilebilir; modern bir stadyum,
konserlerden fuarlara kadar farkli etkinliklere ev sahipligi yaparak yil boyunca
ekonomiyi destekler. Yerel topluma katki kapsaminda, kuliiplerin genglik ve
altyap1 caligmalari da onemli bir yer tutar. Birgok futbol kuliibii, gelecegin
sporcularin1 yetistirmek iizere altyapi akademileri ve yerel futbol okullart
isletmektedir. Bu altyap1 programlari, o bdlgedeki yiizlerce gence profesyonel
antrendrler esliginde spor yapma ve yeteneklerini gelistirme imkani sunar.
Sadece profesyonel futbolcu yetistirmek degil, ayn1 zamanda gengleri koti
aligkanliklardan uzak tutup spora yonlendirmek de bu g¢alismalarin hedefidir.
Kuliipler; okullarla is birligi yaparak genglere yonelik turnuvalar diizenler,
iicretsiz antrenman klinikleri agar ve boylelikle toplumun tabaninda spor
kiiltiiriiniin yayilmasina katkida bulunur. Ornegin Anadolu’daki bazi kuliipler,
“futbol koyleri” kurarak yaz aylarinda yiizlerce ¢ocuga kamp imkéan1 saglamakta;
biiyliksehir kuliipleri ise tasra bolgelerinde tarama yaparak yetenek avciligr ile
gengleri  kesfetmektedir. Bu faaliyetler, kuliibe uzun vadede yetenek
kazandirmanin Gtesinde, toplum sagligma ve genglerin kisisel gelisimine de
pozitif etki yapar. Sportif basar1 sansi bulamayan gencler bile, kuliibiin bu
programlar sayesinde disiplinli ¢aligma, takim ruhu, hedef koyma gibi beceriler
edinerek sosyal hayata daha donanimli bireyler olarak katilirlar. Futbol
kuliiplerinin yerel topluma katkilar1 kimi zaman dogrudan yerel yonetimlerle is
birligi iginde de gergeklesir. Ozellikle belediyeler, sehirlerindeki énemli spor
kuliiplerini destekleyerek sporun tabana yayilmasi, tesislesme ve sosyal
sorumluluk projelerinde ortak ¢aligmalar yiiriitmektedir. Ornegin belediyelerin
genclik ve spor midiirliikleri, kuliiplerle birlikte “herkes i¢in spor”, “mahalle
ligi” gibi projeler organize ederek spor kiiltiiriinii mahallelere tasiyabilir. Bazi
belediyeler, kuliiplere arazi, tesis tahsisi ya da altyap1 destegi sunarak, kuliibiin
sehrin sosyal hayatina olumlu katkisimi tesvik etmektedir. Bu tiir kamu is
birlikleri, kuliiblin yerelde daha gii¢lii kok salmasina ve halkla biitiinlesmesine
yardimci olur. Ayrica acil durum ve afet zamanlarinda kuliipler, yerel
yonetimlerle koordineli sekilde yardim kampanyalar1 diizenleyerek toplumsal
dayanismaya onciiliik eder. Ornegin, 2023 yilindaki deprem felaketi sonrasi
bir¢ok futbol kuliibii, belediyelerle is birligi yaparak yardim tirlar1 organize etmis,
stadyumlarin1 lojistik merkezleri olarak tahsis etmis ve taraftarlarini seferber
ederek yerel topluma biiyiik destek vermistir (6rn. “Omuz Omuza” kampanyasi).
Elbette futbol kuliiplerinin yerel topluma etkileri her zaman tamamen olumlu
olmayabilir; literatiirde, biiyiik kuliiplerin ticari odakl biiyiimesinin yerel kiiltiirii
ikinci plana atma riski de tartistlmistir (Pappalepore & Li, 2017). Ornegin
stadyumlarin sehir merkezlerinden uzak noktalara taginmasi, klasik mahalle
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kiiltiirtindeki taraftarlik deneyimini zayiflatabilir; bilet fiyatlarinin artmasi, dar
gelirli yerel taraftarlarin maglara gitmesini zorlastirabilir. Bu nedenle kuliiplerin
ekonomik ¢ikarlar1 ile geleneksel yerel taraftar kitlesinin beklentileri arasinda
denge kurmasi gerekebilir. Ancak genel olarak baktigimizda, iyi yonetilen bir
kuliip ile yasadig1 sehir arasinda sinerjik bir iliski mevcuttur: Kuliip basarilt
oldukga sehir moral kazanir, sehir gelistikce kuliip de yeni imkanlara kavusur.
Sonug itibariyla, bir futbol kuliibiiniin yerel topluma katkisi, salt bir spor etkinligi
olmanin 6tesinde, bulundugu kentin sosyal dokusuna, ekonomisine ve kiiltiirel
kimligine yaptig1 etkiyle dl¢iilmelidir. Kuliipler, ait olduklar1 toplumun bir aynasi
ve ayni zamanda o toplumun ileriye taginmasinda bir kaldira¢ gorevi gorebilir.
Sehirler takimlariyla 6zdeslesir, takimlar sehirlerinin adim1 diinyaya duyurur;
taraftarlar kuliipleri etrafinda kenetlenir ve bdylece giiclii bir yerel aidiyet olusur.
Bir ilgede veya sehirde profesyonel bir takimin varligi, geng nesiller i¢in umut ve
idol kaynagi olmanin yani sira farkli kusaklari ortak bir tutkuda bir araya getirir.
Bu nedenledir ki, futbol kuliiplerinin siirdiiriilebilir basaris1 sadece lig tablolariyla
degil, toplum {iizerindeki kalici pozitif etkileriyle de degerlendirilmeli; kuliip
yOneticileri kararlarini alirken sportif ve mali hedeflerin yani sira toplumsal fayda
ve sorumluluk kriterlerini de géz dniinde bulundurmalidir.

2.5. Sponsorluk ve Gelir Olusturma Yontemleri

2.5.1. Forma ve Saha Sponsorlugu

Gliniimiiz profesyonel spor kuliipleri i¢in forma ve saha sponsorlugu, en
onemli gelir kalemlerinden birini olusturmaktadir. Ozellikle futbol gibi yiiksek
goriiniirliige sahip branglarda forma iizerinde yer alan sponsor logolari, marka
bilinirligini artirmakta ve sirketlerin pazarlama stratejilerinin temel unsurlarindan
biri haline gelmektedir (Chadwick & Thwaites, 2005). Spor kuliipleri agisindan
bakildiginda, forma sponsorlugu sadece finansal bir destek degil, ayn1 zamanda
kuliibiin prestijini ve ticari degerini yansitan bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Forma sponsorlugu, ana sponsor (gogiis), kol, sirt ve sort gibi farkli
konumlandirmalarla ¢oklu is birliklerine olanak tanimaktadir. Ornegin,
Avrupa’nin 6nde gelen futbol kuliipleri bu alanlarda birden fazla sponsordan gelir
elde etmekte ve boylelikle yillik gelirlerini gesitlendirmektedirler (KPMG, 2020).
Tiirkiye’de ise oOzellikle Siiper Lig kuliipleri i¢in forma sponsorlugu, kuliip
biitcelerinin 6nemli bir parcasi haline gelmis, yerel ve kiiresel markalarin ilgisini
¢eken bir alan olmustur (Tastan ve ark., 2021; Uzunoglu, 2019).

Saha sponsorlugu ise, stadyum isminin satilmasi (naming rights) basta olmak
lizere, saha ¢evresinde bulunan LED panolar, billboardlar, dijital skor tabelalari
gibi alanlarin markalara kiralanmasin1 kapsamaktadir. Bu sponsorluk tiiri,
taraftar ve televizyon izleyicileri araciligiyla yiiksek etkilesim potansiyeline
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sahiptir. Ozellikle biiyiik kuliiplerin stadyumlarmin isim haklarmi uzun vadeli
anlagmalarla satmalari, gelir istikrar1 agisindan biiyiik avantaj saglamaktadir
(Coelho ve ark., 2019; Biscaia ve ark., 2013).

Forma ve saha sponsorlugu, kuliiplerin marka degerini yiikselten, taraftarla
olan baglarini giiclendiren ve uzun vadede siirdiiriilebilir finansal yap1 olusturan
o6nemli unsurlardir. Bu baglamda, sponsorluk yonetimi profesyonel stratejilerle
yiiriitilmeli ve taraflar arasinda karsilikli faydaya dayali seffaf anlagmalar
yapilmalidir.

Forma sponsorlugu, bir futbol kuliibiiniin en goriiniir ve degerli sponsorluk
gelirlerindendir. Kuliibiin formasi iizerinde yer alan gdgiis, sirt ve kol reklamlari
ile forma tedarikgi (iiretici) anlagmalari, ciddi gelir kaynaklari olusturur. Ornegin,
Ingiltere Premier Lig takimlar1 2020 itibarryla toplam 833 milyon € ile Avrupa’da
forma sponsorlugundan en fazla gelir elde eden lig konumundadir. Buna karsin
Tiirkiye Stiper Ligi’ndeki 18 kuliibiin aym sezonki forma sponsorlugu geliri
toplami yaklasik 52 milyon € diizeyindedir. Bu rakam, tek bir diinya devinin —
ornegin Manchester City’nin sadece gogiis reklamindan kazandigi 51.3 milyon
€’ya— neredeyse esittir. Aradaki fark, kiiresel marka degeri yliksek lig ve
kuliiplerin sponsorluk pazarhiginda ulastifi boyutu gosterir. Nitekim Real
Madrid, Barcelona, Manchester United ve Manchester City gibi dort kuliip, tek
sezonda forma sponsorluklarindan toplam 632 milyon € kazanabilmektedir
(KPMG, 2020). Forma sponsorlugunda ana gelir kalemini gogiis reklami
olustururken, son yillarda formanin kollar ve sirtina eklenen sponsor logolar1 da
onemli pay almaya baslamigtir. Ayrica forma tedarik¢i anlagsmalar1 da kuliipler
i¢in biiyiik bir ticari firsattir. Diinyaca {inlii spor giyim markalar1 (Nike, Adidas,
Puma gibi) kuliiplere malzeme saglamakla kalmayip genellikle yiiksek bedelli
anlagmalarla kuliibe dogrudan 6deme yaparlar. Avrupa futbolunda firiin tedarik
sponsorlugu gelirlerinin yaklasik %40°1 yalnizca Nike ve Adidas’tan gelmektedir
(Aksar, 2021). Ornegin, Adidas’in Real Madrid ile veya Nike’n Barcelona ile
yaptig1 anlagmalar yillik on milyonlarca dolar gelir saglayabilmektedir. Bu tip
forma {iretici anlagmalari, kuliiplere diizenli gelir akisi sunarken markalara da
global olcekte goriiniirliik kazandirir.

Saha sponsorlugu bashigi altinda en One ¢ikan unsur, stadyum isim
sponsorlugu anlagsmalaridir. Kuliipler, stadyumlarina sponsor isimleri vererek
uzun vadeli ve yiiksek tutarli gelirler elde edebilirler. Modern futbol
ekonomisinde stat isim hakki gelirleri, bircok kuliibiin biitgesinde 6nemli yer
tutmaktadir (Aksar, 2021). Ornegin, Arsenal kuliibiiniin Emirates ile yaptigi
anlagma sonucunda stadi “Emirates Stadium” adimi almis ve kuliip ciddi bir
finansman elde etmistir. Benzer sekilde, Bayern Miinih yillardir Allianz Arena
adin1 tasiyan stadi i¢in Allianz sirketinden 6nemli tutarlarda sponsor gelirine
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sahiptir. Tiirkiye’de de biiyiik kuliipler son yillarda stadyum isim haklarmi sponsor
sirketlere devretmektedir. Galatasaray, 2021’de stadyum isim hakkini1 NEF firmasina
5+5 yilligina toplam 725 milyon TL bedelle devrettigini agiklamistir (Galatasaray
SK, 2021). Bu anlagma sezon bagina yaklasik 72,5 milyon TL gelir anlamina
gelmektedir. 2023 itibartyla ise Galatasaray, stadyum adi sponsorlugunu Rams
Global sirketine devrederek yillik 213,6 milyon TL gibi rekor bir gelire imza atmustir.
Besiktag’in Vodafone Park isim sponsorluk anlagmasi, Fenerbahge’nin stadinin
Ulker Stadyumu olarak amlmasi gibi 6rekler de Tiirk kuliiplerinin stadyum
sponsorlugundan sagladigi gelirlere 6rnek gosterilebilir. Bunun yani sira, saha igi
reklam panolari, anonslu markalar ve benzeri stat i¢i reklam uygulamalar1 da “saha
sponsorlugu” kapsamina girerek ek gelir olusturur. Sonug olarak forma tizerindeki
sponsorluklar ile stadyum ismi ve saha i¢i reklam anlagmalari, kuliiplerin ticari
gelirlerinin bel kemigini olusturan kalemlerdir.

2.5.2. Lisansh Uriin Satis1

Lisansl tirlin satig1, spor kuliiplerinin hem ekonomik hem de marka sadakati
acisindan 6nemli gelir kaynaklarmdan biridir. Lisansh {iriinler arasmda forma, atki,
sapka, tigort, canta, ev tekstili ve benzeri iriinler yer almakta olup, bu iiriinler
araciligiyla kuliipler marka bilinirligini artirmakta ve taraftarlariyla duygusal bir bag
kurmaktadir (Gladden ve ark., 2001). Ozellikle geng taraftar gruplarinda lisansl
riinler, kuliip aidiyetinin somut bir gostergesi olarak 6nem kazanmaktadir.

Bu satislar genellikle kuliiplerin resmi magazalari, e-ticaret platformlar ve lisansh
perakende zincirleri aracilifiyla gergeklestirilir. Basarili kuliipler, iiriin tasariminda
ozgiinliik ve kaliteye dnem vererek marka degerini korumakta ve yillik cirolarmda
istikrarl artis saglamaktadir (Bodet & Chanavat, 2010). Ornegin, FC Barcelona ve
Manchester United gibi kuliiplerin global diizeyde yiiriittiigii lisansl iiriin stratejileri
hem uluslararas: taraftar kitlesini genisletmis hem de yillik gelirlerini milyonlarca
Euro seviyesine ¢ikarmustir.

Tiirkiye’de ise lisansh {irin satigi, 2000’li yillardan sonra Gnemli bir ivme
kazanmustir. Biiyiik kuliipler kendi markalartyla lisansh magaza zincirleri kurmus ve
taraftar kitlesini ekonomik bir gii¢ olarak kullanmaya baslamistir (TFF, 2009). Bu
noktada dijitallesmenin de dnemli bir rolii olmus, e-ticaret siteleri araciligtyla {iriinler
yurt i¢i ve yurt disindaki taraftarlara daha hizli ulastirllmstir.

Lisansli iiriin satisi, kuliipler i¢in sadece gelir saglamakla kalmaz; ayn1 zamanda
marka kimligini gii¢lendirir, korsan {iriinlerle miicadelede énemli bir rol oynar ve
kuliip ile taraftar arasinda siirekli bir iletisim saglar. Bu nedenle lisansh {iriin
yonetimi, kuliiplerin stratejik planlamalari i¢erisinde ayri bir 6neme sahiptir.

Lisansh iiriin satist (merchandising), kuliiplerin taraftarlarma sundugu resmi
iiriinlerin satigindan elde edilen gelirdir. Formalar, atkilar, tisortler, sapkalar, futbol
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toplar1 ve benzeri logolu {irtinlerin satislari, kuliipler icin hem 6nemli bir gelir kaynagi
hem de marka yayginligimi artiran bir faaliyettir. Giiniimiiziin biiytlik kuliiplerinde bu
kalem, toplam gelirlerin hatir1 sayilir bir béliimiinii olusturur. Ornegin FC Barcelona
gibi dev kuliiplerin toplam gelirlerinin yaklasik %20’si sadece forma ve lisansl iirlin
satiglarindan gelmektedir (FutbolEkonomi, 2025). Lisansh iiriin pazari, kuliipler
acisindan o kadar stratejik hale gelmistir ki, UEFA nin 2022 kuliip finansman raporu
ticari gelirler icinde en hizl bilyliyen segmentin forma ve lisansh {iriin satiglari
oldugunu vurgulamistir (FutbolEkonomi, 2025). Kuliipler, taraftar talebini canli
tutmak igin her sezon yeni tasarimlarla ve genis iiriin yelpazesiyle piyasaya g¢ikar.
Ana formalarm yami sira deplasman, ii¢iincii hatta dordiincii formalar ve Ozel
koleksiyon iiriinleri piyasaya siiriilerek yil boyu satis devamhilig1 saglanir. Ozellikle
sampiyonluklar veya yildiz transferler sonrasi forma satiglarinda patlama yasanmast
yaygindir. Lisanslt iirtin geliri, kuliibiin marka degerini yansittig1 gibi, global 6l¢ekte
taraftar kitlesine de bagldir. Avrupa’nin en yiiksek iiriin satis gelirine sahip
kuliiplerine baktigimizda bu iliski net goriiliir: 2023 yilinda Barcelona, iriin
satislarindan 179 milyon € ile Avrupa’da birinci sirada yer alirken; Real Madrid 155
milyon € ile ikinci olmustur (Erel, 2024). Bayern Miinih (147 M€), Liverpool (132
ME€) ve Manchester United (130 M€) gibi kuliipler de iist siralarda bulunmaktadir.
Tiirkiye’de ise Galatasaray ve Fenerbahge gibi kuliipler, Avrupa’nin lisansh {iriin
gelirleri en yiiksek 20 kuliibii arasina girmeyi basarmistir. UEFA’nin verilerine gore
Galatasaray, 2023 yilinda lisansli {iriin satiglarindan 35 milyon € gelir ile Avrupa’da
15. sirada yer almistir; Fenerbahge ise bir dnceki yil 31 milyon € ile 18. sirada yer
almistir (Erel, 2024). Bu basari, Tiirk kuliiplerinin genis ve sadik taraftar tabaninin
ekonomik potansiyelini gostermektedir. Nitekim Galatasaray, iiriin satig geliriyle
Avrupa’da bazi Ingiliz kuliiplerini geride brrakmustir. Tiirk kuliiplerinin bu alandaki
basarisinda, yaygin magaza aglari (6r. GS Store, Fenerium, Kartal Yuvasi gibi resmi
magazalar) ve e-ticaret kanallarmi etkin kullanmalart etkili olmustur. Lisansli {iriin
satiglari, dogrudan gelir getirmesinin yan1 sira kuliibiin marka degerini pekistirir ve
taraftar baglhiliginm artirir. Taraftarlar satin aldiklan {riinlerle kuliibe finansal destek
saglarken, kuliip de bu sayede marka goriiniirliigiinii diinya capmda yayma imkani
bulur.

2.5.3. Dijital icerik ve Yeni Medya Gelirleri

Dijitallesmenin spora etkisiyle birlikte kuliipler, geleneksel medya ara¢larinin
Otesine gecerek dijital igerik liretimi ve yeni medya platformlar araciligryla ciddi
gelirler elde etmeye baslamistir. Ozellikle YouTube, TikTok, Instagram ve
kuliiplerin kendi mobil uygulamalari {izerinden yayinlanan igerikler, taraftar
etkilesimini artirmakta ve sponsorluk, reklam, {icretli abonelik gibi bir¢cok gelir
modelini beraberinde getirmektedir (Hutchins & Rowe, 2012).
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Yeni medya gelirlerinin temelini igerik tiretimi olusturmaktadir. Mag oncesi
analizler, antrenman goriintiileri, oyuncu roportajlari, kamera arkasi igerikler gibi
Ozgiin ve siirekli giincellenen dijital materyaller, taraftarlarin ilgisini canli
tutmakta ve kuliibiin dijital kitlesini genisletmektedir. Bu da markalar i¢in degerli
bir reklam alanmi olusturur (Billings ve ark., 2017). Kuliipler ayrica dijital
platformlardan dogrudan gelir elde edebilmekte; 6rnegin YouTube {izerinden
reklamlardan gelir saglamakta veya Ozel igerikleri iiyelik sistemleriyle
sunabilmektedir (Garcia, 2011; Geeraert ve ark., 2013).

Bazi kuliipler ise dijital yaymcilik alanma girerek kendi dijital medya
platformlarini kurmustur. Bu platformlar {izerinden canli mag yaynlari, belgesel
serileri ve gegmis mag arsivleri gibi igerikler sunulmakta; bu hizmetler ise
abonelik {icretleri araciligiyla gelir kaynagina doniistiiriilmektedir. Ozellikle geng
taraftarlar, geleneksel televizyon yerine dijital kanallar1 tercih ettiklerinden,
kuliiplerin dijital medya stratejileri marka sirdiiriilebilirligi acisindan kritik
Ooneme sahiptir (Smith ve ark., 2024; Smith & Sparkes, 2016).

Dijital igerik ve yeni medya gelirleri, kuliiplerin ¢agin dinamiklerine uyum
saglayarak finansal siirdiiriilebilirliklerini artirmalarina olanak tanir. Ayrica
taraftar sadakati, etkilesim ve kiiresel goriiniirliik gibi degerler de bu siirecte artar.
Bu nedenle dijital medya yonetimi, modern spor kuliiplerinin vazgecilmez bir
bilesenidir.

Dijital ¢agda futbol kuliipleri, yeni medya ve dijital icerik alaninda yenilik¢i
yontemlerle gelir elde etmektedir. Geleneksel yaymn gelirlerinin yani sira
dijitallesme, kuliiplere dogrudan taraftara ulasarak kazan¢ saglama firsati
sunmustur. Bu kapsamda birkag 6nemli alan 6ne ¢ikmaktadir:

Sosyal Medya ve Online Igerik Platformlari: Kuliipler, milyonlarca takipgiye
sahip olduklar1 Twitter, Instagram, YouTube, Facebook gibi sosyal medya
platformlarinda hem marka degerlerini artirmakta hem de gelir elde etmektedir.
Sosyal medya iizerinden yapilan sponsorluk anlagsmalar1 ve reklam kampanyalart,
kuliiplere dnemli miktarda gelir saglar. Ornegin, kuliipler mag sonu iceriklerini,
antrenman videolarini veya 6zel roportajlar1 YouTube kanallarinda yaymlayarak
reklam geliri elde edebilir. Her ne kadar YouTube reklam kazanglar1 dev kuliipler
icin sinirlt kalsa da kuliibiin dijital varligi sponsorlar i¢in ekstra deger olusturur.
Sosyal medyada yiiksek etkilesim oranlarina sahip takimlar, sponsorluk
anlagmalarinda daha yiiksek iicretler talep edebilmektedir. Ayrica kuliipler, resmi
web siteleri ve mobil uygulamalar iizerinden de 6zel icerik sunarak (6rnegin
iiyelikle erisilen dergi, podcast, roportaj gibi igerikler) sadik taraftarlardan gelir
olusturur. Akademik arastirmalar, dijital gelir modellerinin uygulanmasinin
kuliiplerin ekonomik siirdiiriilebilirligini artirdigin1 ve sosyal medya etkilesimi
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ile g¢evrimi¢i igerik satiglari sayesinde Onemli bir gelir akisi saglandigini
gostermektedir (Oner ve ark., 2024).

Dijital Yayin ve Abonelik Hizmetleri: Pek ¢ok biiylik kuliip, kendi medya
kanallarin1 olugturarak mag goriintiilerini, 6zel programlari ve belgeselleri
taraftarlarina sunmaya baslamustir. Ornegin Manchester United kuliibiiniin
yillardir faaliyet gosteren MUTV adl kanali, geleneksel TV nin yani sira dijital
abonelik modeliyle diinyadaki taraftarlara ulagsmaktadir. Real Madrid TV veya
Barcelona Bar¢a TV+ gibi platformlar, kuliibe ait igerikleri (altyap1 maglari, 6zel
roportajlar, nostalji mag yayinlari vb.) abonelik karsiligi sunar. Bu aboneliklerden
ve icerik satislarindan elde edilen gelir, kuliiplerin kasasina katki yapar.
Tiirkiye’de de d6rnegin Fenerbahge, uzun yillardir FBTV kanalini yiiriitmekte ve
dijital platformlardan taraftarlarma yaym yapmaktadir. Dijital yayn gelirlerinin
bir diger boyutu, liglerin ve kuliiplerin yeni medya yayin haklar1 anlagsmalaridir.
Son donemde bazi ligler, geleneksel televizyonun yaninda dijital platformlarla
(OTT servisleri) anlasmalar yaparak mag yayinlarini ¢evrimigi iiyelik ile satmaya
baslamustir. Kuliipler de bu gelir havuzundan pay almaktadir. Ozetle, dijital
yayncilik kuliipler i¢in televizyon gelirlerine ek yeni bir gelir kapis1 agmistir
(Altunkaya, 2023). Kuliipler maclarin1 ve diger igerikleri ¢evrimici sunarak,
cografi engeller olmaksizin genis bir kitleye erisip gelir elde edebilmektedir.

Fan Token ve NFT Gibi Blockchain Uygulamalari: Son yillarin en yenilikgi
gelir kaynaklarindan biri, blokzincir (blockchain) teknolojisinin sundugu
olanaklarla ortaya cikmistir. Birgok kuliip, taraftar etkilesimini artirmak ve
bundan gelir elde etmek i¢in fan token adi verilen dijital varliklar1 piyasaya
stirmektedir. Fan token’lar, taraftarlara kuliiple ilgili baz1 kararlarda oy verme
hakki, 6zel etkinliklere katilim ve benzersiz deneyimler kazanma sansi taniyan
kripto varliklardir. Kuliipler, bu tokenlarm ilk arzindan ve devaminda ikincil
piyasa islemlerinden ciddi gelir elde edebilmektedir. Ornegin, Galatasaray, Eyliil
2019°da diinyanin ilk fan token ¢ikaran kuliiplerinden biri olmus ve kisa siirede
biiyiik talep gérmistiir. 2020 sezonunda $GAL Fan Token, Galatasaray’a tek
sezonda 100 milyon TL’ nin {lizerinde gelir saglamistir (Galatasaray SK, 2021).
Benzer sekilde Trabzonspor, Fenerbahce, Basaksehir gibi Tiirk kuliipleri ve
Avrupa’da Paris Saint-Germain, Juventus, Manchester City gibi devler de kendi
fan tokenlarin1 ¢ikararak dijital iiyelik programlart olusturmustur. Geng
taraftarlarin bu dijital etkilesim araglarina biiylik ilgi gosterdigi, Deloitte’un
arastirmalariyla da ortaya konmustur (Dogan, 2023). Fan token satiglar1 kuliiplere
milyonlarca dolarlik kaynak olustururken taraftarlar da kuliiple daha interaktif bir
bag kurmanin ayricaligimi yasamaktadir. NFT (Non-Fungible Token) ise bir diger
yenilik¢i gelir alanidir. Kuliipler, tarihlerindeki 6nemli anlari, efsanevi formalari
veya 0zel sanat eserlerini NFT olarak satisa sunabilmektedir. Tiirkiye’de ilk NFT
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projesini baglatan kuliip yine Galatasaray olmusg; 2021 yilinda Ali Sami Yen
stadyumu anisina ¢ikardigi 100 adet smirli NFT koleksiyonunu 59 saniyede
tikenerek 185 bin € gelir elde etmistir (Dogan, 2023). NFT satislari, yiiksek
meblaglar saglamasa da kuliiplerin dijital inovasyon ekosisteminde yer almasini
ve kiiresel taraftar kitlesine erismesini saglamaktadir.

E-Spor ve Yeni Medya Girigimleri: Dijital diinyanin bir diger boyutu, e-spor
(elektronik spor) alanidir. Bir¢ok futbol kuliibii, e-spor takimlar1 kurarak geng
nesillere ulasmakta ve bu alandan gelir elde etmeye calismaktadir. Ozellikle
FIFA, PES gibi futbol oyunlarinin yani sira League of Legends, Dota gibi popiiler
oyunlarda takimlar kuran kuliipler, sponsorluk ve turnuva ddiilleriyle ek kazang
kapilari olusturur. Ornegin Paris Saint-Germain (PSG) ve Schalke 04 gibi Avrupa
kuliipleri yillardir e-spor yatirimlar1 yaparken, Tirkiye’de Fenerbahce eSpor
takimi cesitli oyunlarda basarili performanslar sergileyerek markasini dijital
alana tagimistir. Dijital doniisiim {lizerine yapilan incelemeler, kuliiplerin e-spor
sektorline yatirim yaparak yeni bir taraftar/hayran kitlesi kazanabilecegini ve
bunun da gelirlerini artirabilecegini ortaya koymaktadir (Altunkaya, 2023). E-
spor takimlari, kuliiplere oyun ve teknoloji firmalariyla sponsorluk anlasmalari,
yayin platformlarindan gelirler ve marka genclesmesi gibi dolayli faydalar
saglamaktadir. Yeni medya girisimleri kapsaminda ayrica kuliipler, Netflix,
Amazon gibi platformlara belgesel icerikleri sunup buradan gelir elde
edebilmektedir. Son yillarda “All or Nothing” ve “Sunderland Til I Die” gibi
belgesel serilerinde baz1 kuliiplerin yer almasi hem bir tanitim araci hem de gelir
kaynag1 olmustur.

Ozetle, dijital icerik ve yeni medya gelirleri, futbol endiistrisinde hizla
biiyiiyen ve ¢esitlenen bir gelir kategorisidir. Kuliipler; sosyal medyadan dijital
yayinciliga, fan tokenlardan e-spora uzanan genis bir yelpazede yenilik¢i
projelerle finansal yapilarini giiclendirmektedir. Bu dijital atilimlar, sadece gelir
saglamakla kalmayip kuliiplerin genc¢ nesil taraftarlarla etkilesimini artirarak
uzun vadede marka sadakatini pekistirmektedir. Futbol kuliipleri dijitallesme
sayesinde “saha dis1” gelir kaynaklarmi ne kadar g¢esitlendirebilirlerse, kiiresel
rekabette finansal olarak o denli avantajli konuma gelmektedir.
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UCUNCU BOLUM

3.1. Futbol Kuliiplerinde Ydnetisim Modellerinin Evrimi

3.1.1. Yonetisimde Kiiresel Trendler ve Iyi Yonetisim ilkeleri

Son yillarda futbol endiistrisinde yasanan kiiresel biiyiime, kuliipp ve
federasyonlarin yoOnetisim yapilart iizerinde de derin etkiler olusturmustur.
Geleneksel olarak yerel odakli ve cogu zaman amator yapilarla yonetilen kuliipler,
giiniimiizde milyarlarca dolarlik ticari organizasyonlara donligmiistiir (Hamil &
Walters, 2013). Bu doniigiim, beraberinde daha saglam, seffaf ve hesap verebilir
yonetigim sistemlerine duyulan ihtiyaci da artirmistir.

Iyi yonetisim, futbol kurumlarinda adil, seffaf, hesap verebilir, etik ve kapsayici
yonetim siireglerinin benimsenmesini ifade eder (Geeraert, 2015). Avrupa
Komisyonu, spor yonetisimine iliskin temel ilkeleri; seffaflik, demokratik katilim,
hesap verebilirlik, paydaslarmn karar siireclerine dahil edilmesi ve etik davranig
standartlarmin benimsenmesi olarak tanimlamaktadir (European Commission,
2014). Bu ilkeler, hem uluslararasi spor federasyonlar1 (FIFA, UEFA) hem de ulusal
federasyonlar ve kuliipler i¢in yol gosterici bir gerceve sunmaktadir.

Kiiresel diizeyde goriilen en 6nemli yonetisim trendlerinden biri, federasyon ve
lig yonetimlerinde bagimsiz denetim ve regiilasyon mekanizmalarimin artmasidir.
Ornegin Ingiltere Premier League’de kuliiplerin finansal raporlamalar1 bagimsiz
denetciler tarafindan yillik olarak kontrol edilmekte ve bu raporlar kamuya agik
sekilde paylagilmaktadir (Premier League, 2023). Benzer sekilde UEFA da kuliip
lisans sistemi araciligryla hem mali hem de idari standartlarin denetlenmesini zorunlu
kilmigtir (UEFA, 2023).

Bir diger kiiresel trend ise paydas katilhmiin artirilmasidir. Bundesliga’da
uygulanan "50+1" kurali, taraftarlarin kuliip yonetiminde s6z sahibi olmalarini
saglarken, yoOnetisim siireclerinin  demokratiklesmesine  katkida  bulunur
(Gammelseter & Senaux, 2011). Bu model, sadece finansal siirdiiriilebilirligi degil,
aym zamanda kuliibiin sosyal koklerini ve toplumsal mesruiyetini de
giiclendirmektedir.

Ayrica, FIFA ve UEFA gibi kurumlar, son yillarda ydnetisim standartlarimi
giiclendirmek amaciyla etik komiteleri, uyum birimleri ve sikdyet mekanizmalar
kurmuslardir (Geeraert ve ark., 2013). Bu yapilar, yolsuzluk, riigvet, ¢ikar ¢atigmasi
ve ayrimeilik gibi sorunlarla miicadelede kritik roller {istlenmektedir.

Modern futbolun yonetisim yapilart hizla profesyonellesmekte ve uluslararasi iyi
yonetisim ilkelerine daha siki1 bigimde uyum saglama yolunda ilerlemektedir. Ancak
bu siirecte, 6zellikle gelismekte olan futbol pazarlarinda hala dnemli yapisal zorluklar
ve uygulama eksiklikleri mevcuttur (Geeraert, 2015).
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3.1.2. Seffaflik ve Hesap Verebilirlik Uygulamalarn

Futbol kuliiplerinde seffaflik ve hesap verebilirlik uygulamalari, yalnizca yonetsel
kaliteyi artirmakla kalmayip, taraftar giivenini ve sponsorluk ¢ekiciligini de dogrudan
etkilemektedir (Hamil & Walters, 2013). Bu nedenle, modern futbol yonetiminde bu
iki ilke yonetisimin temel yapi taglari arasinda sayilmaktadir.

Seffaflik, yoneticilerin karar alma siireclerini agik sekilde belgelemeleri, mali
tablolar1 diizenli ve dogru bicimde yayinlamalar1 ve kuliibiin faaliyetlerini kamuya
kars1 izlenebilir kilmalar1 anlamina gelir (Geeraert, 2015). Ornegin Bayern Miinih
kuliibii, her yil bagimsiz denetimden ge¢mis finansal raporlarimi web sitesinde
kamuya acik sekilde yaymlamaktadir (FC Bayern, 2024). Bu tiir uygulamalar hem
yatirimcilarin hem de taraftarlarin kuliibe olan giivenini pekistirmektedir.

Hesap verebilirlik ise yoneticilerin yaptiklari icraatlar i¢in belirli mekanizmalar
araciligryla sorumluluk tagimalarini ve gerektiginde hesap vermelerini saglar (Hoye
ve ark., 2015). Avrupa’daki bagarili kuliip yonetimi 6rneklerinde, bagimsiz yonetim
kurullart ve denetim komiteleri bu islevi tistlenir. Ajax kuliibiinde yer alan denetim
kurulu, yonetim kurulunun faaliyetlerini izleyen ve raporlayan bagimsiz bir organdir
(Relvas ve ark., 2010).

Ote yandan, Tiirkiye Siiper Ligi basta olmak iizere pek cok iilkede kuliiplerin
seffaflik ve hesap verebilirlik uygulamalar istenilen diizeyin altinda kalmaktadir.
Tiirkiye’de pek c¢ok kuliip mali raporlar1 zamaninda ve kamuya acik sekilde
paylasmamakta, yonetim degisikliklerinde ise finansal ge¢gmisin denetlenmesi sinirlt
kalmaktadir (Cakmak & Kara, 2025). Bu durum, mali istikrarsizlik ve yatirimci
cekmede giicliikler dogurur.

UEFA Finansal Fair Play ve Kuliip Lisans Sistemi, Avrupa kuliiplerine belirli
seffaflik ve hesap verebilirlik standartlart dayatmis olsa da, uygulamada bu
standartlarin tiim tlkelerde ayni diizeyde uygulanmadigi goriilmektedir (UEFA,
2023). Bu nedenle, giiclii yonetisim yapilarinin kurulmasi i¢in hem yerel yasal
diizenlemelerin giiclendirilmesi hem de kuliip ici etik ve yonetim kiiltiirliniin
gelistirilmesi gerekmektedir (Geeraert ve ark., 2013).

3.1.3. Yoneticilerin Etik Liderlik Rolleri

Futbol yoneticilerinin sadece finansal ve sportif basartya degil, ayni zamanda etik
liderlik gosterebilme yetenegine de sahip olmasi giiniimiizde giderek daha fazla
Oonem kazanmaktadir. Etik liderlik, yoneticilerin karar alma siireglerinde diiriistliik,
adalet, kapsayicilik ve sosyal sorumluluk ilkelerini 6n planda tutmasmi gerektirir
(Brown & Trevifio, 2006).

Futbol gibi kiiresel ve medyatik bir spor dalinda, yoneticilerin etik dist
davranislar sadece kuliibiin degil, tiim ligin ve federasyonun imajina zarar verebilir
(Gardiner ve ark., 2009). Ornegin FIFA ve UEFA ’nin gegmiste karsilastig1 yolsuzluk
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skandallari, uluslararasi futbol yonetimine olan giiveni ciddi bigimde sarsmistir
(Geeraert ve ark.,, 2013). Bu tiir olaylar, etik liderligin sistemsel diizeyde
gelistirilmesi gerekliligini agik¢a gostermistir.

Etik liderlik uygulamalar1 kapsaminda, bircok Avrupa kuliibii ve federasyonu son
yillarda etik kodlar1 ve davramis kurallari gelistirmistir. Ornegin Ingiltere Futbol
Federasyonu’nun (The FA) Etik ve Davranig Rehberi, tiim yoneticiler ve galiganlar
icin baglayict kurallar icermektedir (The FA, 2023). Benzer sekilde UEFA,
kuliiplerin etik komiteler olusturmasini ve iist diizey yoneticilerin etik egitimlerden
gecmesini tesvik etmektedir (UEFA, 2018).

Etik liderlik, ayrica kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalariyla da dogrudan
baglantilidir. Yoneticilerin toplumsal sorunlara duyarli politikalar gelistirmesi
(irkgilikla miicadele, toplumsal kapsayiciik vb.) etik liderligin 6nemli bir
gostergesidir (Walters & Chadwick, 2009).

Ancak, etik liderligin basarili olabilmesi i¢in bunun yalnizca formel belgelerle
sinirhl kalmamasi, kurum kiiltiiriniin bir parcast haline gelmesi gerekmektedir
(Brown & Treviifio, 2006). Bu da yoneticilerin kisisel 6rnek davranislari, agik iletigim
tarzi ve deger odakli liderlik anlayiglartyla miimkiindiir.

3.2. Veriye Dayah Yonetim: Futbolda Yeni Karar Destek Sistemleri

3.2.1. Yonetim Kararlarinda Biiyiik Veri Kullanim

Gilinlimiizde futbol kuliipleri, rekabet avantaji elde etmek ve siirdiiriilebilir
basarty1 saglamak amaciyla biiylik veri analitigini yonetim kararlarinda etkin bir
sekilde kullanmaktadir. Biiyiik veri, oyuncu performansindan taraftar davranislarina,
finansal iglemlerden saglik verilerine kadar genis bir yelpazede toplanan ve analiz
edilen verileri ifade eder.

Ozellikle transfer donemlerinde, oyuncularn gegmis performans verileri, sakatlik
gecmigleri ve oyun igi istatistikleri analiz edilerek daha bilingli transfer kararlari
alinmaktadir. Bu sayede kuliipler, yatirim risklerini minimize ederken, takim
performansint maksimize etmeyi hedeflemektedir (Sporsepeti, 2024).

Ayrica, antrenman siireglerinde oyuncularin fiziksel verileri takip edilerek,
yorgunluk seviyeleri ve sakatlik riskleri 6nceden tespit edilebilmekte ve buna goére
antrenman programlart diizenlenmektedir. Bu uygulamalar, oyuncu sagligim
korumanin yani sira, takimin genel performansini da olumlu yonde etkilemektedir.

Finansal acgidan ise, taraftar davranislarinin analizi sayesinde kuliipler, bilet
satislari, tirlin pazarlamasi ve sponsorluk anlagmalar gibi gelir kaynaklarim optimize
edebilmektedir. Biiyiik veri analitigi, kuliiplerin mali siirdiiriilebilirligini saglamada
onemli bir ara¢ haline gelmistir (Sporsepeti, 2024).
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3.2.2. Yapay Zekai ile Finansal ve Sportif Planlama

Yapay zekd (YZ), futbol kuliiplerinin hem finansal hem de sportif
planlamalarinda devrim niteliginde degisiklikler getirmektedir. YZ, biiyiikk veri
setlerini analiz ederek, gelecege yonelik tahminler ve stratejiler gelistirmede
yoneticilere yardimci olmaktadir (Anadolu Ajansi, 2023).

Finansal planlamada, YZ algoritmalari, oyuncu transfer degerlerini tahmin
etmede kullanilmaktadir. Bu sayede kuliipler, oyuncularin piyasa degerlerini daha
dogru belirleyerek, transfer biitcelerini daha verimli kullanabilmektedir (Sulimov,
2024).

Sportif planlamada ise, YZ destekli sistemler, oyuncularin performans verilerini
analiz ederek, antrenman programlarini kigisellestirmekte ve sakatlik risklerini
onceden tahmin edebilmektedir. Ancak, uzmanlar tamamen YZ odakli kararlarin
sahaya uyarlanmasimin heniiz erken oldugunu ve insan faktoriiniin goz ardi
edilmemesi gerektigini vurgulamaktadir (Anadolu Ajansi, 2023).

Ayrica, YZ, mag analizlerinde de kullanilmakta, rakip takimlarin oyun stratejileri
ve zayif noktalar1 tespit edilerek, taktiksel planlamalar yapilmaktadir. Bu
uygulamalar, kuliiplerin maglara daha hazirlikli ¢ikmasmi saglamaktadir (Kagay &
Yildiz, 2024).

3.2.3. Performans Gostergelerine Dayali Yonetim Kiiltiirii

Performans gostergelerine dayali yonetim kiiltiirii, futbol kuliiplerinin hem sportif
hem de idari basarilarini 6lgme ve gelistirme siirecinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Bu kiiltiir, belirlenen anahtar performans gostergeleri araciligiyla kuliip hedeflerinin
izlenmesini ve degerlendirilmesini saglar (Oner ve ark., 2024).

Sportif alanda, oyuncu performanslari, antrenman verimliligi ve mag sonuglart
gibi gostergeler takip edilerek, teknik ekip ve oyuncularin gelisim alanlar
belirlenmektedir. Bu sayede, bireysel ve takim performanslan siirekli olarak
iyilestirilmektedir.

Idari agidan ise, finansal raporlar, taraftar memnuniyeti ve sponsorluk gelirleri
gibi gostergeler analiz edilerek, kuliiblin genel yonetim performansi
degerlendirilmektedir. Bu degerlendirmeler, stratejik kararlarin alinmasinda
yoneticilere rehberlik etmektedir.

Ancak, performans gostergelerinin etkili bir sekilde kullanilabilmesi i¢in, kuliip
icinde bu kiiltiiriin benimsenmesi ve tiim paydaglarin bu siirece dahil edilmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde, belirlenen gostergeler sadece formalite olarak kalabilir
ve gercek anlamda bir gelisim saglanamayabilir (Oner ve ark., 2024).
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3.3. Kurumsal inovasyon ve Dijital Déniisiim Stratejileri

3.3.1. Dijital Liderlik ve Yonetim Degisimi

Dijital liderlik, teknolojiyi etkin bigimde kullanarak organizasyonun vizyonunu
gerceklestiren ve kiiltilirel doniisiimii destekleyen liderlik anlayigidir (Westerman ve
ark., 2014). Futbol kuliiplerinde dijital liderlik, sportif basariy1 desteklemenin yani
sira taraftar deneyimini yeniden sekillendirmekte ve veri odakli karar verme
stireglerinin etkinligini artirmaktadir (Ratten, 2018).

Dijitallesme siirecinde yoneticilerin yalnizca teknolojiye yatirim yapmalari degil,
ayni zamanda kurum kiiltiliriinii ve yonetim anlayisini da yeniden sekillendirmeleri
gerekmektedir (Kane ve ark., 2015). Ornegin, FC Bayern Miinih ve Manchester City
gibi kuliipler, list diizey yoneticilerini ve teknik ekiplerini veri okuryazarligi ve dijital
liderlik konusunda egiterek organizasyonel adaptasyon siire¢lerini hizlandirmiglardir
(PwC, 2021).

Bu baglamda dijjital liderlik, futbol ydnetiminde {i¢ temel yetkinlik
gerektirmektedir: (1) teknoloji vizyonunu kuliip stratejisine entegre etme, (2) dijital
kiiltiirii yayginlastirma ve (3) dijital teknolojileri yenilik¢i bigimde uygulama
seklinde ifade edilmektedir (Westerman ve ark., 2014).

3.3.2. Kuliip I¢i Dijital Altyap: ve Siirec Otomasyonu

Dijital doniistimiin temel yapitaglarindan biri de kuliip i¢i siireclerin
otomasyonudur. Bu siiregler arasinda oyuncu performans takibi, taraftar yonetim
sistemleri, biletleme, pazarlama kampanyalari, tedarik zinciri yonetimi ve finansal
operasyonlar yer almaktadir (Garcia & Welford, 2015).

Ozellikle biiyiikk veri ve yapay zekd kullammm sayesinde futbol kuliipleri,
oyuncularn fizyolojik verilerini ger¢ek zamanh olarak izleyebilmekte ve antrenman
programlarm kisisellestirebilmektedir (Clemente ve ark., 2021; Sarmento ve ark.,
2018; Sarmento ve ark., 2022). Ayrica CRM (Customer Relationship Management)
sistemleri araciligiyla taraftar etkilesimi daha etkin yonetilmekte ve kisisellestirilmis
pazarlama kampanyalan yiiriitiilebilmektedir (Bayle & Madella, 2002; McDonald &
Karg, 2014; Ratten, 2018).

Ornek olarak, Real Madrid Kuliibii, Microsoft ile yaptig1 stratejik is birligi
sayesinde tiim kurumsal ve sportif siireclerini bulut tabanli bir platforma tagimis,
bdylece siire¢ verimliliginde %30 oraninda artis saglamstir (PwC, 2021).

3.3.3. Yeni Dijital is Modelleri ve Gelir Olusturma Firsatlar

Dijitallesme, futbol kuliiplerine geleneksel gelir kaynaklarinin 6tesine gegme
ve yeni ig modelleri gelistirme imkan1 sunmaktadir. Dijital yayin platformlari, e-
spor girisimleri, blockchain tabanl taraftar tokenlar1 ve sanal {iriin satiglar1 gibi
yenilikci gelir kaynaklar giderek 6nem kazanmaktadir (Ratten, 2018).
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Ornegin, Socios.com platformu iizerinden cikarilan taraftar tokenlari,
kuliiplere hem yeni bir gelir akis1 saglamis hem de taraftar katilimini artirmigtir
(Glebova ve ark., 2025; Xiao ve ark., 2017). Ayrica e-spor takimi kurarak dijital
oyun endiistrisine adim atan PSG ve Schalke 04 gibi kuliipler, gen¢ ve dijital
okuryazar kitlelere ulasarak marka degerlerini genisletmislerdir (Lee ve ark.,
2021; Ratten & Thompson, 2021).

Bununla birlikte, dijital i modellerinin basariya ulagmasi i¢in kuliiplerin
giiclii bir dijital altyapiya, yenilik¢i pazarlama anlayisina ve dijital yeteneklere
sahip insan kaynagma yatirnm yapmalar gerekmektedir (Garcia & Welford,
2015).

3.4. Taraftar iliskilerinde Yeni Paradigmalar

3.4.1. Taraftar inovasyonu ve Etkilesim Yonetimi

Taraftar inovasyonu, taraftarlarin yenilik¢i katkilarina olanak taniyan ve bu
katkilar1 kuliip deger zincirine entegre eden uygulamalar1 kapsamaktadir (Filo ve
ark., 2015). Bu ¢ergevede sosyal medya yarigsmalari, igerik {iretimi, co-creation
kampanyalar1 ve kisisellestirilmis deneyimler 6ne ¢ikan stratejiler arasindadir
(McDonald & Karg, 2014; Park ve ark., 2014; Woratschek ve ark., 2014; Yoshida
ve ark., 2023).

Kuliipler, CRM (Customer Relationship Management) sistemleri ve biiyiik
veri kullanarak taraftar profillerini derinlemesine analiz etmekte ve etkilesim
stratejilerini bu verilere dayali olarak kisisellestirmektedir (McDonald & Karg,
2014; Park ve ark.,2014; Woratschek ve ark., 2014; Yoshida ve ark., 2023).
Ornegin, Manchester United ve FC Barcelona gibi kuliipler, dijital platformlar
tizerinden taraftar segmentasyonunu gerceklestirerek farkli yas, ilgi ve cografi
gruplara 6zgii igerikler sunmaktadir (PwC, 2021).

Ayrica, mobil uygulamalar ve artinlmig gerceklik (AR) teknolojileri
kullanilarak ma¢ giinii deneyimleri zenginlestirilmekte ve taraftar etkilesimi
artirilmaktadir (Ratten, 2018). Boylece taraftarlar, yalmizca izleyici degil,
deneyimi sekillendiren aktif kullanicilar haline gelmektedir.

3.4.2. Taraftar Katimi: Demokratik Modeller ve Token Sistemleri

Son yillarda taraftar katilimini artiran demokratik modeller ve blockchain
tabanli token sistemleri futbol kuliiplerinin 6énemli yenilik alanlar1 arasinda yer
almaktadir (Budzinski ve ark., 2021).

Ozellikle taraftar tokenlari, taraftarlara oy hakki ve kuliip karar siireglerine
smirlt da olsa katilim firsati sunarak taraftar bagliligin1 giiclendirmektedir
(Glebova ve ark., 2025). Socios.com gibi platformlar araciligiyla taraftarlar,
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formalarla ilgili tasarim sec¢imleri, ma¢ glinii miizikleri veya antrenman
diizenlemeleri gibi kararlarda oy kullanabilmektedir (PwC, 2021).

Demokratik yonetisim modelleri ise daha koklii yapisal degisimleri
kapsamaktadir. Almanya’daki “50+1” kurali, kuliip hisselerinin ¢ogunlugunun
taraftar kontroliinde kalmasini saglayarak demokratik kuliip yonetiminin gii¢lii
bir Ornegini sunmaktadir (Garcia & Welford, 2015). Bu model sayesinde
taraftarlar, kuliip politikalarinda daha etkin bir s6z hakkina sahiptir ve ticari
cikarlarin ontine kuliip degerlerini koyan bir yonetisim kiiltiirii olugmaktadir.

3.4.3. Sosyal Kimlik Yonetimi ve Toplumsal Aidiyet Stratejileri

Sosyal kimlik yoOnetimi, taraftarlarin kuliip ile olan duygusal ve sosyal
baglarmin yonetilmesini ve gii¢lendirilmesini hedefleyen bir stratejik siirectir
(Heere & James, 2007). Futbol kuliipleri i¢in taraftar bagliliginin temelinde bu
kimlik ingas1 yer almaktadir.

Kuliipler, toplumsal aidiyet stratejileri  gelistirerek bu  bagi
giiclendirmektedirler. Ornegin, yerel topluluk projeleri, sosyal sorumluluk
kampanyalar ve taraftar gruplarina yonelik 6zel etkinlikler, taraftarlarin kuliiple
olan kimlik bagini pekistirir (Bayle & Madella, 2002).

Ayrica, dijital platformlar araciliiyla taraftar kimlikleri daha genis kitlelere
tasinmakta ve kiiresel taraftar topluluklar1 olugsmaktadir (Woratschek ve ark.,
2014). Bu baglamda Juventus, Real Madrid ve Paris Saint-Germain gibi kuliipler,
uluslararasi taraftar kuliipleri ve dijital topluluk yonetimi yoluyla marka kimligini
kiiresel 6lgekte yayginlastirmaktadir (PwC, 2021).

Sonug olarak, sosyal kimlik yonetimi ve toplumsal aidiyet siirecleri, futbol
kuliiplerinin ~ siirdiiriilebilir  taraftar bagliligi olusturmasinda kilit rol
oynamaktadir.
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