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ONSOZ

Spor endiistrisinde yasanan teknolojik, ekonomik ve toplumsal doniisiim, spor
organizasyonlarinin yonetim anlayisini da o6nemli olglide degistirmektedir.
Giliniimiiz spor yoneticilerinden yalnizca geleneksel yonetim islevlerini yerine
getirmeleri degil; insan kaynagini etkili yonetmeleri, dijital doniisiimii takip
etmeleri, veriye dayali kararlar almalari, degisen spor politikalarini
degerlendirmeleri ve siirdiiriilebilirlik ilkelerini yonetim siireclerine entegre
etmeleri beklenmektedir.

Modern Spor Yonetimi II: Liderlik, Dijital Doniisiim ve Siirdiirtilebilirlik, spor
yOnetiminin bu degisen yapisini giincel yonetim yaklagimlar1 ¢ergevesinde ele
almak amaciyla hazirlanmistir. Kitapta spor organizasyonlarinda liderlik, spor
isletmeciligi, insan kaynaklar1 yonetimi ve goniilliiliik, spor medyas1 ve dijital
yoOnetim, spor politikalar1 ve yonetim modelleri, biiyiik veri analizi ve raporlama
ile yesil spor isletmeleri ve siirdiiriilebilir yonetim konular1 bir araya
getirilmektedir.

Bu dogrultuda kitap, spor yonetiminin geleneksel ydnetim yaklasimlarindan
dijital ve veri temelli yonetim modellerine dogru gegirdigi doniigimi farklt
boyutlartyla ortaya koymayi amaclamaktadir. Liderlik ve insan kaynaklarindan
spor politikalarina, medya yonetiminden veri analitigine ve siirdiiriilebilir spor
isletmelerine uzanan yap1 sayesinde okuyucunun giiniimiiz spor endiistrisini ¢ok
yonlii bir yonetim perspektifinden degerlendirebilmesi hedeflenmektedir.

Kitabm; spor yonetimi ve spor bilimleri O6grencileri, akademisyenler, spor
yoneticileri, kuliip ve federasyon calisanlari, yerel yonetimler, kamu ve ozel
sektor temsilcileri ile spor sektdriiniin farkli alanlarinda gorev yapan
profesyoneller icin giincel ve iglevsel bir kaynak olmasini diliyorum.

Eserin hazirlanmasina bilimsel bilgi ve deneyimleriyle katki saglayan degerli
boliim yazarlarina ve emegi gecen herkese tesekkiir eder; kitabin spor yonetimi
alaninda bilimsel bilgi ile profesyonel wuygulama arasindaki bagin
giiclendirilmesine katki saglamasini temenni ederim..

Dog. Dr. Taner ATASOY
Editor, 2026



BIRINCI BOLUM
SPOR ORGANIZASYONLARINDA LiDERLIK
Ars. Gor. Bilgehan PEPE

Spor organizasyonlarinda liderlik, etkin ve verimli bir yonetim igin kritik bir
unsurdur. Basarili bir spor yoneticisi, takiminin stratejik hedeflerine ulagabilmesi
icin gerekli olan yonlendirmeyi saglamalidir. Dereceli ve Parlak’in ¢alismasinda
liderligin bireyleri hedeflerine ulagsmalari i¢in ikna etme ve yonlendirme becerisi
olarak tanimlandig1 vurgulanmaktadir (Dereceli ve Parlak, 2024). Spor yonetimi,
planlama, drgiitlenme ve kontrol gibi temel yonetim ilkelerini i¢erirken, liderlik
bu siireclerin her asamasinda hayati bir rol oynamaktadir. Cini ve Celik, yliksek
iligki kalitesinin spor organizasyonlar1 agisindan nasil kritik oldugunu belirterek,
bu kaliteyi etkileyen unsurlar {izerinde durmusturlar (Cini ve Celik, 2023). Bu
baglamda, etkili liderlik, spor organizasyonlarinin sundugu hizmetlerin
yonetiminde 6nemli bir etken olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Iyi bir liderligin takim bagarisma olumlu etkisi, bu alandaki mevcut literatiirde
kapsamli bir sekilde ele alinmaktadir. Giilasti ve Yurdadon'iin arastirmalari,
takim uyumunun basariya olan giiclii etkisinin yani sira, liderlik davraniglarinin
takim i¢indeki dinamiklerle olan iliskisini ortaya koymustur (Gtilasti ve
Yurdadén, 2023). lyi liderlik 6zelliklerinin spor kuliiplerinin performansi
tizerinde belirleyici bir etkiye sahip oldugu belirtilmistir. E-spor alaninda yapilan
caligmalarda ise Kececi ve Celik, e-spor organizasyonlarindaki liderligin,
geleneksel sporlarla kiyaslandiginda farkliliklar gosterdigini, takim kog¢lugunun
bu yapida ¢ok dnemli bir rol oynadigini ifade etmektedir (Kegeci ve Celik, 2021).

Spor organizasyonlarindaki liderlik stilleri, yoneticilerin bireysel ve takim
performansina olan katkilarini belirlemede kritik bir noktadir. Tiirkgapar ve
Yasul, Tiirk spor teskilatindaki ydneticilerin liderlik stillerini sistematik bir
bicimde inceleyerek, bu stillerin organizasyonel basariya olan etkisini
vurgulanmugtir (Inan ve Serinkan, 2020). Genglik liderligi baglaminda yapilan bir
caligmada, genglik liderlerinin liderlik 6zellikleri ve bu oOzelliklerin kigisel
gelisim iizerindeki etkileri dikkat cekmektedir (Ozgetin ve Duman, 2023).
Gokbaraz ise, spor bilimleri 6grencilerinin liderlik davranislari ile yaratici kisilik
Ozellikleri arasindaki iliskileri arastirarak, liderligin bireysel gelisim iizerindeki
o6nemine deginmektedir (Gokbaraz, 2021). Bu durum, spor yonetiminde etkili
liderlik anlayiginin inga edilmesinde akademik arastirmalarin roliinii ortaya
koymaktadir.



1.1. Liderlik Kavram

Liderlik, genel olarak bir bireyin ortak hedeflere ulasmak icin bir grubu etkiledigi
bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Bu tanim, liderligi, etki merkezi olan iligkisel bir
yap1 olarak vurgular ve liderligin baskalarin1 genellikle daha biiyiik bir topluluk
veya organizasyonun yararina kolektif bir amaca yonlendirmeyi igerdigi
perspektifiyle uyumludur (Baker, 2022; Ali, 2012).

Literatlir liderligin farkli baglamlarini yansitan bir dizi tanim sunmaktadir.
Ormnegin, Scherr ve Jensen liderligi, aksi takdirde elde edilemeyecek sonuglar
tireten bir dizi sozlii ve sozlii olmayan eylem olarak tanimlayarak, liderlerin
bagkalarmi etkilemek i¢in {stlendigi dinamik eylemleri vurgulamaktadir
(Rodriguez-Feria vd., 2023; Bandeira ve Mendoza, 2018). Ek olarak, bireysel
otorite yerine kolektif otoriteye odaklanan ve liderligi hiyerarsik yapilarmn tesine
uzanan ig birlik¢i bir siire¢ olarak gosteren paylagimli liderlik kavrami ortaya
cikmistir (Pearce ve Sims, 2002; Vance ve Larson, 2002).

Tanim cesitliligine ragmen, liderligin birka¢ temel temay1 kapsadigi konusunda
dikkate deger bir fikir birligi vardir: etki kullanimi, bir grup baglaminda katilim
ve hedef basarisina odaklanma (Ali, 2012; Huber, 2002). Bu ¢ok yonlii goris,
liderlik yapisinin karmasikligini ve siirekli olarak sosyal, orgiitsel ve durumsal
faktorler tarafindan sekillendirilen liderlik teorilerinin gelisen dogasini yansitir
(Kriiger ve Scheerens, 2012; Raffo ve Clark, 2018). Ozetle, liderligin sayisiz
tanim1 mevcut olsa da, temelde kolektif hedeflere ulagmay1 amaglayan bir etki
stireci oldugu fikrinde birleserek, etkili liderligin iliskisel ve baglamsal dogasini
ve hem liderin hem de takipcilerinin bu dinamikte oynadigi 6nemli rolleri
vurgulamaktadir.

1.2. Klasik Liderlik Kuramlar
1.2.1 Ozellikler yaklasim

Klasik liderlik kuramlari, liderlik 6zellikleri {izerine odaklanan "6zellikler yaklagim"
ile baslar. Bu yaklasim, bireylerin dogustan sahip oldugu o6zelliklerin liderlik
yetenegini belirledigi goriisiine dayanur. Ilk olarak, liderlik vasiflarmin fiziksel ve
kisilik 6zellikleri tarafindan sekillendirildigi savunulmustur (Baker, 2015).

Klasik liderlik kuramlar1 arasinda, liderlik iizerine yapilan ¢alismalar, liderlerin
dogas1 ve takipgileri iizerindeki etkileri hakkinda bazi 6ngoriiler sunmaktadir.
Ornegin, liderlik o6zellikleri yaklasimmin 6nemi, bireylerin motivasyonu ve
etkinlikleri {izerindeki etkileri ile baglantili olarak ele alinmaktadir. Etkili
liderlik, motivasyon saglama ve giicli bir iletisim kurma kapasitesi ile
iligkilendirilmistir (Gokbaraz, 2021). Ayrica, liderlerin kisisel 6zelliklerinin
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etkisi, hem bireysel hem de oOrgiitsel diizeyde ¢alisanlarin performansini énemli
olciide etkileyebilir (Ozek ve Biiyiikgoze, 2023).

Ozellikler yaklasimmin bir elestirisi ise, yalmzca bireysel o6zelliklere
odaklanmasinin, liderlikte durum ve baglam faktorlerini goz ardi etmesidir (Giin
ve Aslan, 2018). Bu yaklasim, liderlik basarisinin sadece bireysel yeteneklerle
degil, ayn1 zamanda lider ile takipgileri arasinda kurulan iligkilerin ve
etkilesimlerin de oOnemli oldugu ger¢egini yeterince dikkate almamaktadir
(Diiger, 2020). Dolayisiyla, liderlik kuramlari, zamanla geliserek iletisimsel,
donisiimeii ve hizmetkar liderlik gibi farkli yaklagimlart icerecek sekilde
genisleme gostermistir (Dirik ve Intepeler, 2019).

Ozetle, klasik liderlik kuramlarinda 6zellikler yaklasimi, liderlik vasiflarmin
bireylerin dogustan sahip oldugu oOzellikler tarafindan belirlendigi fikrine
dayanmakta, ancak liderligin dinamik ve baglamsal dogasini yeterince
kapsayamamaktadir. Bu nedenle, liderlik ¢alismalari, liderin kisisel 6zelliklerini
ve bu 6zelliklerin uygulanmasi sirasinda ortaya ¢ikan durumlar arasinda bir denge
kurmayi hedeflemektedir (Kurt, 2023).

1.2.2. Davranissal liderlik kuramlari

Davranigsal liderlik teorileri, liderligin daha genis bir klasik anlayisindan ortaya
cikar ve Ozellikle liderlerin gozlemlenebilir davranmiglarina ve takipgiler
tizerindeki etkilerine odaklanir. Liderlerin 6zelliklerine veya tarzlarina dncelik
veren Onceki teorilerin aksine, davranigsal teoriler liderlerin gergekte ne
yaptigin1 vurgular ve bu da iki ana kategoriye ayrilir: goérev odakli davranislar
ve kisi odakli davraniglar (Dinh vd., 2014; Hasel ve Grover, 2017).

Ohio State Universitesi Liderlik Calismalar1 ve Michigan Liderlik Calismalari
davranigsal liderlik teorisinde temel ¢aligmalari temsil eder. Her iki ¢aligma seti
de grup sonuglarini etkileyen lider davranisinin temel boyutlarini deneysel olarak
belirlemis ve etkili liderlik stillerinin anlagilmasina 6nemli 6lglide katkida
bulunmustur (Deshwal ve Ali, 2020; Dinh vd., 2014; Sant'Anna, 2024; Afsar vd.,
2019; Rosing vd., 2011). Cagdas arastirmalarda, davranigsal liderlik teorileri,
liderlerin tarzlarin1 durumsal taleplere gore uyarladigi, ekipler i¢inde yenilik¢iligi
ve ¢evikligi kolaylastiran ambidextrous liderlik kavramlarini da icerecek sekilde
daha da genislemistir (Zacher ve Rosing, 2015; Shi vd., 2024; Shivers-Blackwell,
2004).

Ozetle, davramgsal liderlik teorilerinin anlasilmasi, liderlik uygulamalarinin
kurumsal hedeflerle nasil uyumlu hale getirilebilecegini analiz etmek icin
kapsamli bir ¢erceve sunar ve liderlerin, istenen sonuglari tesvik eden belirli,



gozlemlenebilir ~ eylemler yoluyla takipgilerini etkili bir sekilde
etkileyebilmelerini saglar (Rosing vd., 2011; Deshwal ve Ali, 2020; Khanin,
2007).

1.2.3. Liderlik stilleri (otoriter, demokratik, serbest)

Klasik liderlik kuramlari1 ¢ergevesinde otoriter, demokratik ve serbest birakici
(laissez-faire) liderlik stilleri 6ne ¢gikmaktadir. Otoriter liderlikte karar yetkisi
biiyiik 6l¢iide liderde toplanir ve ¢alisanlarin karar siireglerine katilimi sinirhdir.
Bu yaklagim kriz veya yiiksek koordinasyon gerektiren durumlarda diizen
saglayabilse de siirekli kullanildiginda motivasyon, inisiyatif ve is doyumu
iizerinde olumsuz sonuglar dogurabilir (Ugur & Ugur, 2020; Cinnioglu, 2022;
Bilgi¢ & Akin, 2023).

Demokratik liderlik, grup tiyelerinin karar alma stireglerine aktif katilimini tesgvik
eder. Calisanlarin goriislerine deger verilmesi, sorumluluk paylasimi ve agik
iletisim; memnuniyet, motivasyon ve yaratici problem ¢6zme kapasitesini
destekleyebilir (Ugur & Ugur, 2020; Muk & Inandi, 2025; Kili¢ & Y1ilmaz, 2022;
Karagmar & Filizdz, 2024; Akyiirek, 2022).

Serbest birakici liderlikte calisanlara yiiksek diizeyde 6zerklik tanimir ve liderin
dogrudan miidahalesi sinirli kalir. Deneyimli, 6z disiplinli ve gérev sorumlulugu
yiiksek ekiplerde bu yaklasim yaraticiligi destekleyebilir; ancak rol belirsizligi,
koordinasyon eksikligi ve sorumlulugun dagilmasi gibi riskler de dogurabilir
(Aver & Yasar, 2016; Kilig & Yilmaz, 2022; Muk & Inandi, 2025).

Ozetle, otoriter, demokratik ve serbest birakici liderlik stillerinden herhangi
birinin her kosulda iistiin oldugu sdylenemez. Etkili secim; gorevin niteligi,
zaman baskisi, ekip deneyimi, orgiit kiiltiirii ve calisanlarin hazir olus diizeyi
dikkate alinarak yapilmalidir. Otoriter liderlik hizli karar ve diizen saglamada,
demokratik liderlik katilim ve baglilik olusturmada, serbest birakici liderlik ise
yeterli yetkinlik ve 6z disipline sahip ekiplerde 6zerkligi desteklemede islevsel
olabilir.

1.3. Durumsal ve Kosulsal Liderlik Yaklasimlari
1.3.1 Fiedler’in Kosul Bagimh Modeli

Fiedler'in Kosul Bagimli Modeli, liderlik teorileri arasinda onemli bir yere
sahiptir ve kosullarin liderlik etkinligine etkisini incelemektedir. Bu model,
liderlerin basarisinin, liderin tarzi ile durumun uyumlu olmasina bagli oldugunu
savunur. Fiedler, liderlik tarzin1 "gorev odakli" ve "iligki odakli" olarak iki ana
kategoriye aymrmaktadir. Gorev  odakli liderler, belirli  gorevlerin
tamamlanmasina ve sonuglara odaklanirken, iligki odakli liderler ise ¢aliganlarin
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ihtiyaclarma, duygularina ve iligkilerine oncelik verirler (P. ve Riana, 2019;
Dickson, 2023).

Fiedler'in modelinin temel bir bileseni, "en az tercih edilen is arkadasi" (LPC)
Olcegidir. Bu o6lgek, liderin en az sevdigi takim {iyesini nasil degerlendirdigini
Olgerek, liderin yonelimini belirlemektedir; yiiksek LPC skoru, iligki odakl1 bir
lideri, diisitk LPC skoru ise gorev odakli bir lideri gostermektedir (Miller vd.,
2004; Leonard, 2003).

Kosul Bagimli Model, liderin ve durumun birbirine uyum sagladigi durumlarin,
liderlik etkinligini 6nemli 6lgiide artirdigini gostermektedir. Ornegin, gdrev
odakli bir lider, yiiksek yapilandirilmis bir gorev veya kriz anlarinda daha etkili
olurken; iligski odakli liderler daha az yapilandirilmis veya sosyal ortamlari daha
fazla igeren durumlarda daha etkili olabilir (Samsudin vd., 2024; Escasinas ve
Padro, 2024; Dickson, 2023; Leonard, 2003). Fiedler’in modeline gore, liderlik
tarzinin etkililigi, lider ile ekip arasindaki iliskilerin kalitesi ve ekip iiyelerinin
deneyim seviyeleri gibi faktorler tarafindan etkilenmektedir. Bu baglamda,
liderin kendi kisisel 6zelliklerinin yani sira, izleyicilerin motivasyonlar1 ve grup
dinamikleri de g6z 6niinde bulundurulmalhidir (Reams, 2023)(P. ve Riana, 2019;
Dickson, 2023) Bu modelin zaman igerisindeki uygulamalar1 ve incelemeleri,
liderlik verimliligini artirmak ic¢in gerekli olan ¢ok boyutlu bir yaklagim
sunmaktadir. Bunun yani sira, liderlik teorisine olan ilginin siirekliligi, Fiedler’in
Kosul Bagimli Modeli’nin gecerliligini ve 6énemini pekistirmektedir (Dinh vd.,
2014).

1.3.2. Hersey-Blanchard Durumsal Liderlik Teorisi

Hersey-Blanchard'in Durumsal Liderlik Teorisi, etkili liderligin, liderlik stilini,
liderlik edilen ekibin veya bireyin hazirlhigima veya olgunluguna uyarlama
yetenegine dayandigini ileri siirer. Bu teorinin 6z, tek bir liderlik stilinin tiim
durumlar i¢in en uygun olmadigidir; bunun yerine, belirli bir stilin etkinligi,
baglama ve takipgilerin yeterlilik ve glivenine baglidir (Jelaca ve digerleri, 2023).
Model, her biri takipgilerin farkli hazir olma diizeylerine karsilik gelen dort temel
liderlik stilini tanimlar: soyleme, satma, katilim ve devretme.

Durumsal liderlik yaklagimi, baglamin ©6nemini vurgular ve liderlik
aragtirmalarindaki farkli ¢evresel ve kiiltiirel faktorlerin liderlik etkinligini nasil
etkiledigini vurgulayan bulgularla paralellik gosterir. Wong ve Cummings,
uyarlanabilir liderlik stillerinin daha iyi saglik hizmeti sonuclariyla nasil iligkili
oldugunu gostererek, etkili liderligin 6zellikle karmagsik ortamlarda durumsal

taleplere bagli olarak degistigi fikrini destekler (Wong ve Cummings, 2007).
Benzer sekilde, Ali ve digerleri, liderlik stillerinin etkinliginin 6nemli 6l¢iide
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orgiitsel kiiltirden etkilendigini belirleyerek, liderlik yaklagimlarinin belirli
durumsal baglamlara gore uyarlanmasi ihtiyacinit daha da gii¢lendirir (Ali vd.,
2011).

Durumsal liderligin orgiitsel performans ve inovasyon i¢in daha genis etkileri
vardir. Visser ve Scheepers, baglamsal liderligin orgiitler i¢indeki inovasyon
iklimlerini 6nemli Olciide etkiledigine dair kanitlar sunarak, etkili liderlerin
stratejilerini baglamsal talepleri karsilayacak sekilde uyarlayarak yenilikgi
uygulamalara elverigli ortamlar yaratabilecegini One slirmektedir (Visser ve
Scheepers, 2021). Bu, Hersey-Blanchard'in liderligin esnek ve duyarli olmasi,
takipgileri gelisimsel ihtiyag¢larini taniyarak orgiitsel hedeflere dogru etkili bir
sekilde harekete gegirmesi gerektigi iddiastyla ortiismektedir (Jelaca ve digerleri,
2023).

Deneysel caligsmalar liderligin durumsal yonlerinin (takipgilerin 6zel ihtiyaglaria
hitap etme) farkli baglamlarda liderlik tarzi etkinligini 6l¢gmede 6nemli bir rol
oynadigini 6ne siirmektedir (Hassanian vd., 2017). Liderler bu degisen kosullarda
gezinirken, bu tiir bir uyum saglama yetenegi yalnizca takip¢i katilimini
artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda genel kurumsal etkinlige de katkida bulunur.

1.3.3. Yol-Hedef Teorisi

Yol-Hedef teorisi, liderin, grubu yonlendirmek ve motivasyon saglamak
amaciyla, belirli durumlara bagl olarak farkl: stratejiler kullanmas1 gerektigini
savunur. Yol-Hedef Teorisi, Robert J. House tarafindan gelistirilmistir ve
liderin, hedeflere ulasmayi kolaylastiracak bir yol c¢izerek caligsanlarin
basarilarin1 artirmasi gerektigini one siirer (Samsudin vd., 2024). Teori, liderin
belirledigi yon ve sagladigi destek ile ¢alisanlarin basar1 diizeylerini etkileyen
bir¢cok durumsal faktére dayanmaktadir (Samsudin vd., 2024).

Yol-Hedef Teorisi ¢ergevesinde, liderler {i¢ ana rol iistlenmelidir: yol gosterme,
destek saglama ve hedef belirleme. Bu ¢ergevede, liderin nasil bir yaklagim
sergileyecegi, calisanlarin bireysel ihtiyaglar1 ve isin dogasi gibi kosullara
baglidir (Samsudin vd., 2024). Golgelik etkilesimlerde bulunarak liderin giiglii
bir etki yarattigi durumlar, Yol-Hedef Teorisi uygulamalarinda siklikla
gozlemlenmektedir (Yun vd., 2005). Bunun yani sira, liderin motivasyon
asamalarini sartlandiran etmenler arasinda Orgiit kiiltiirii, liderin yetkinligi ve
calisanlarin motivasyon seviyeleri onemli rol oynamaktadir (Ozel, 2013).

Teorinin uygulanabilirligi, Fiedler'in Durumsallik Modeli ile ortiigmektedir.
Fiedler, liderlik etkisinin, liderin tarzi ve durumun Ozellikleri arasinda bir
etkilesimden kaynaklandigini belirtmistir (Oztiirk, 2016). Elde edilen bulgular,



Yol-Hedef Teorisi ve Fiedler’in kosulsallik kuramlarinin, liderlik etkinligini
artirmak {izere birbiriyle nasil biitiinlestigini gostermektedir (Houghton ve
Yoho, 2005). Bu iki yaklagim, liderlerin etkinligini artirmak i¢in farkli liderlik
tarzlarin1 durumlara gore adapte etme gerekliligini vurgular (Oztiirk, 2016).

Bu yaklagimin gii¢lii yonlerinden biri, liderin esnekligini ve durumlara gore
hizlica uyum saglama yetenegini desteklemesidir. Yol-Hedef Teorisi, liderlerin,
belirli bir durumda hangi tarzin daha etkili olacagini saptamalarina yardimei olur
(Yun vd., 2005). Ornegin, kriz durumlarinda, liderlerin daha direktif bir
yaklagim benimsemeleri gerektigi belirlenmistir (Suharyanto ve Lestari, 2020).
Bu baglamda, liderlerin kendi tarzlarini ve karsilastiklar: kosullari dikkate alarak
secmeleri gereken stratejiler, is basarisini dogrudan etkilemektedir (Hasani vd.,
2022).

Ozetle, Yol-Hedef Teorisi, liderlik ¢alismalar1 alaninda hem teorik hem de pratik
anlamda 6nemli bir yer kaplamaktadir. Yol-Hedef Teorisi, etkili liderligin ve
calisan motivasyonunun saglanmasinda kritik bir kilavuz sunmaktadir
(Samsudin vd., 2024; Wopat ve Needham, 2021; Yun vd., 2005).

1.4. Cagdas Liderlik Yaklasimlar:
1.4.1 Déniisiimcii ve islemsel liderlik

Doniistimcii ve islemsel liderlik, cagdas liderlik yaklasimlari ¢er¢evesinde 6nemli
yer tutar. Donilistimcii liderlik, liderin takipgilerine bir vizyon sunma, ilham
verme ve onlar1 daha yliksek hedeflere yonlendirme yetenegi ile karakterize
edilen bir liderlik stilidir. Doniisiimcii liderler, ¢calisanlarin bireysel ihtiyaglarini
ve degerlerini dikkate alarak, onlarin motivasyonunu artirir ve orgiitsel hedeflerle
bireysel degerlerin hizalanmasini saglar (Cahyono, 2024; Sahid vd., 2023). Bu
yaklagim, ¢alisanlarin is yerinde katilimini ve bagliligini artirarak, genel orgiitsel
etkinligi destekler (Islam vd., 2021; Anandani ve Aslami, 2023).

Islemsel liderlik ise, daha cok &diil ve ceza sistemine dayanan bir liderlik
tarzidir. Bu tiir liderler, belirli hedeflere ulasilmasi icin agik kurallar ve yapi
saglarken, performansa gore Odiiller dagitarak, c¢alisanlarin motivasyonunu
artirmaya calisirlar (Siswatiningsih vd., 2019; Dewi ve Herachwati, 2010).
Islemsel liderlik, genellikle rutin gorevlerin yerine getirilmesi gereken
durumlarda etkilidir, ancak yenilik ve degisim gerektiren kosullarda doniisiimcii
liderlik kadar etkili olmayabilir (Song, 2025). Ornegin, déniisiimcii liderler,
yenilik¢i bir kiiltiir olusturarak calisanlarin yaratici ¢oziimler gelistirmesini
tesvik ederken, islemsel liderler daha ¢ok mevcut siireglerin siirdiiriilebilirligine
odaklanmaktadir (Santos vd., 2024; Rachmatsyah ve Franky, 2024).



Yapilan  aragtirmalar, doniisiimcii  liderligin, ¢alisanlarim  degisim
hazirbulunugluklarint artirmada etkili oldugunu gdstermektedir (Runa, 2023;
Pasla vd., 2022). Ote yandan, islemsel liderlik, genellikle daha stabil ve tahmin
edilebilir bir yonetim ortami saglar, ancak yenilik gerektiren durumlarda yetersiz
kalabilir (Dewi ve Herachwati, 2010; Tua ve Kurniawati, 2021).

Ozetle, doniisiimcii ve islemsel liderlik, drgiitsel basar1 ve degisim ydnetimi icin
onemli yaklagimlar sunmaktadir. Doniisiimcii liderler, calisanlari motive
ederken ve yenilik¢i bir kiiltlir insa ederken, islemsel liderler ise yapisal ve
kurumsal siirdiiriilebilirlik saglar. Her iki liderlik tarzi, farkli durumsal
gereksinimlere gore etkili olabilir ve bu nedenle liderlerin bu stilleri
harmanlayarak kullanmalar, drgiitsel basari i¢in kritik bir strateji (Nowak, 2024;
Risqina vd., 2020).

1.4.2. Karizmatik ve otantik liderlik

Cagdas liderlik yaklagimlari, kurumsal basarilar1 artirmak ve galisan bagliligini
saglamak amaciyla doniisimlii ve etkili liderlik stillerini icermektedir.
Karizmatik liderlik, liderin kisisel cazibesi ve karizmasi ile takipgilerini etkileme
yetenegine dayanir. Karizmatik liderler, giiglii bir vizyon ortaya koyarak
takipgilerini bu vizyona yonlendirebilirler. Karizmatik liderlerin hayranlik
uyandirma yetenekleri, izleyicilerin baglilik duygusunu giiclendirebilir ve
gruplar harekete gegcirebilir (Hsiung, 2011). Fakat karizmatik liderlik, liderin
kisisel ozellikleri ve cekicili§ine dayanmasi nedeniyle, liderin bos bulundugu
durumlarda basarisizlik riski tagimaktadir. Kriz anlarinda liderin karar alma
siiregleri, izleyicilerin glivenini sarsabilecegi i¢in, bu tarz liderligin
stirdiiriilebilirligi zayiflayabilir.

Otantik liderlik, bireyin gergekligi ve etik ilkeleri dogrultusunda hareket etmesini
yansitan bir liderlik yaklasimidir. Bu liderlik tarzi, liderlerin kendilerine ve
digerlerine kars1 diiriist olmalarini, seffaflik ve etik davraniglar sergilemelerini
gerektirir (Dirik ve Intepeler, 2019; Erkili¢ ve Aydin, 2019). Otantik liderler,
sosyal iligkileri gelistirerek ve ¢aliganlarinin sesliligini artirarak, onlart daha bagl
hale getirebilirler. Otantik liderlik, bireylerin potansiyellerini ortaya
cikarmalarina ve organizasyon iginde pozitif bir ¢alisma ortami yaratmalarina
yardimc1 olur (Kenar, 2024; Karabiyikoglu ve Kanbur, 2023). Aragtirmalar,
otantik liderlik algisinin ¢aliganlarin is tatmini, orgiitsel baglilik ve performansi
olumlu yonde etkiledigini gostermektedir (Iraz ve Ata, 2020; Ergiin vd., 2022;
Biiyiikbese vd., 2019). Otantik liderlik ¢alisanlarin ig stresini azaltabilir ve pozitif
psikolojik sermayeyi artirarak is performansini olumlu yonde etkileyebilir (Baser
ve Ozdemir, 2023; Turhan vd., 2023). Dolayisiyla, otantik liderler pozitif bir
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caligma kiiltiirii olusturarak, ¢alisanlar gii¢lendirir ve organizasyonel hedeflere
ulasiimasini kolaylastirir. Ozetle, her iki liderlik yaklasimi da farkli baglamlarda
etkili olsa da, otantik liderligin gelisen is diinyasinda daha sik 6n plana ¢iktig1 ve
stirdiiriilebilir bir basar1 saglamak i¢in daha etkin hale geldigi soylenebilir.
Otantik liderler, sadece bireyleri etkileyerek degil, aym1 zamanda
organizasyonlarin genel yapisini ve kiiltiiriinii geligtirme kapasitesine sahip bir
yaklagimdir.

1.4.3. Hizmetkar ve etik liderlik

Hizmetkar liderlik ve etik liderlik, ¢agdas liderlik yaklasimlari arasinda ¢alisan
gelisimi, sorumluluk ve deger temelli yonetim bakimindan One ¢ikan iki
modeldir. Hizmetkar liderlikte lider, giicii yalmzca kontrol amaciyla kullanmak
yerine ¢alisanlarin gelisimini, ihtiyaglarini ve kurumsal katkisini destekleyen bir
kolaylastirici rol iistlenir (Ozer, 2019; Bozdag & Akin, 2023).

Hizmetkar liderlik; gii¢ paylasimi, ¢calisanlarin goriislerine deger verme, kararlara
katilim ve bireysel gelisimi destekleme ilkelerine dayanir. Bu yaklasim,
calisanlarin kendilerini ifade edebildigi ve oOrgiitsel amaglara goniilli katk:
sunabildigi bir ¢aligma ortami olusturmay1 hedefler. Arastirmalar, hizmetkar
liderligin orgiitsel vatandaslik, baglilik, yenilik¢i davranis ve is performansi gibi
sonuglarla iliskili olabilecegini gdstermektedir (Ozer, 2019; Karasakal vd., 2024;
Orgev & Siitlii, 2018; Giil vd., 2023; Altinkaya & Selvitopu, 2024; Yal¢intas &
Eren, 2017).

Etik liderlik, karar alma siireclerinde adalet, diiriistliikk, seffaflik ve hesap
verebilirlik standartlarinin gozetilmesini ifade eder. Etik lider yalnizca kurallara
uymakla kalmaz; davranislariyla 6rnek olur, ¢alisanlarin giivenli bi¢imde goriis
bildirmesini destekler ve etik ikilemlerde tutarli gerekceler sunar (Ayik vd., 2014;
Orgev & Siitlii, 2018). Hizmetkar ve etik liderlik, ¢alisanlar gelisimini ve
haklarini merkeze almalar1 bakimindan birbirini tamamlayabilir; her iki yaklagim
da is tatmini, Orgiitsel baglilik ve giiven iizerinde olumlu sonuglar olugturma
potansiyeline sahiptir (Giil vd., 2023; Yalgintas & Eren, 2017; Ayik vd., 2014).

1.5. Spor Organizasyonlarinda Liderin Rolleri ve Fonksiyonlar:

Spor organizasyonlarindaki liderlerin temel iglevlerinden biri, kurumsal vizyonu
ve kiltiirii tanimlamak ve modellemektir. Liderler, sporcular, koglar ve destek
personeliyle yanki uyandiran takim degerleri ve kimligi olusturmalidir. Fletcher
ve Arnold'un belirttigi gibi, etkili performans liderligi, sporcular, koglar ve idari
personel arasindaki etkilesimi artiran ve nihayetinde takim igindeki tiim roller
arasinda uyumlulugu ve karsilikli saygiy1 tesvik eden performans ekibi icin tutarli



bir kimlik olusturmayi igerir ( Fletcher ve Arnold, 2011). Bu biitiinlestirici rol,
spor ortamlar1 giderek daha karmasik ve ¢esitli hale geldikce, liderlerin degisen
baskilar ve zorluklar arasinda is birligini ve birligi kolaylagtirmasi
gerektirdiginden 6zellikle onemlidir (Fransen ve digerleri, 2020).

Liderlik stilleri spor organizasyonlarmin etkinligini dogrudan etkiler. Ornegin,
doniistimsel liderligin basarili organizasyonel performans igin gerekli olan
yeniligi, motivasyonu ve uyarlanabilir stratejileri tesvik etmede dnemli oldugu
belirlenmistir (Giines ve Kilig, 2024; Nugroho ve digerleri, 2022). Bu tiir liderler
katilimer karar almayi tesvik eder ve takim iiyelerinin gelisimini besler, boylece
baglilig1 artirir ve sporcular ve personel arasinda bir sahiplik duygusu gelistirir
(Calvo ve Topa, 2019; Fransen ve digerleri, 2014). Kisilerarasi iligkilerin ve etkili
iletisimin 6nemi, sporcu liderliginin takim sonucu giivenine olan olumlu etkisinin
vurguladig: gibi, takim dinamikleri i¢inde giiven ve destegi gelistirmede temeldir
(Cotterill ve digerleri, 2022).

Liderlerin rollerinin bir diger kritik yonii, ekibin kisileraras: dinamiklerini ve
kolektif etkinligini yonetmektir. Arnold ve digerlerine gore, uygulamali
uygulayicilar ekip performansini ylikseltmek i¢in hem kisileraras1 hem de kisi i¢i
liderlik gelisimine odaklanmaya tesvik edilir (Arnold ve digerleri, 2015). Sporcu
liderlerin liderlik rollerini yerine getirmelerine rehberlik etme siirecinin, ekip
etkinligini ve ekip iiyeleri arasindaki genel giiveni artirdigi gosterilmistir
(Cotterill ve digerleri, 2022). Bu, liderlerin yalnizca gorevlerini etkili bir sekilde
yerine getirmekle kalmayip ayni zamanda sporcularimi liderlik rolleri
istlenmeleri i¢in gliclendirmeleri ve bodylece performans sonuglarini optimize
etmeleri gerektigini gostermektedir (Gammelsaeter, 2013).

Spor organizasyonlarindaki liderler, paydas beklentileri ve spor baglamindaki
yonetigim gereklilikleri de dahil olmak iizere karmasik dis baskilar1 yonetmekle
gorevlendirilir. Kihl ve digerlerinin vurguladigi gibi, ¢esitli paydaslarm 6znel
algilarii anlamak, liderlik yaklagimlarini sekillendirmede ve spordaki etkili
liderlik uygulamalar etrafindaki paylasilan anlatilar etkilemede hayati dneme
sahiptir (Kihl ve digerleri, 2010). Bu nedenle, liderler organizasyonel
politikalarin uygulanmasini, takimlarinin ve yerel topluluklarin ihtiyag ve
isteklerine uyum saglarken dengelemelidir (Carlman ve digerleri, 2020).

Ozetle, spor organizasyonlarindaki liderlerin rolleri ve islevleri, takim kiiltiiriinii
tanimlamay1, 6zel liderlik stilleri araciligiyla performans: etkilemeyi, takim
dinamiklerini beslemeyi ve dis paydas iliskilerini yonetmeyi kapsar. Bu
unsurlarin etkilesimi, yalnizca organizasyonel hedeflere ulagsmada degil, ayni
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zamanda takim uyumu ve sporcu gelisiminde ilerlemelerde de etkili liderligin
kritik dogasini vurgular.

1.5.1. Spor Orgiitlerinde Cesitlilik ve Kadin Liderligi

Arastirmalar, kadinlarin liderlik pozisyonlarindaki varligmin resmi gesitlilik
programlari ve iist yonetimin destegiyle olumlu etkilendigini géstermektedir. Bu
programlar yalnizca cinsiyet esitligini tesvik etmekle kalmaz, ayn1 zamanda spor
organizasyonlar i¢inde kapsayiciliga dogru kiiltiirel bir degisimi de tesvik eder.
Moore vd., iist yonetimden felsefi destegin, etkili cinsiyet esitligi programlari
gelistirmek ve spor yonetiminde kadin temsilinin artmasina yol agmak icin ¢ok
onemli oldugunu gostermektedir (Moore vd., 2001). Ayrica, Lotfy vd., kadinlarin
kilit liderlik rollerinde olmasinin sosyal ve ekonomik faydalarini vurgulayarak,
cesitliligin gelismis karar almayi tesvik ettigini ve genel kurumsal performansi
artirdigini gostermektedir (Lotfy vd., 2023).

Spor yonetimi baglaminda cinsiyet rollerini tanimlayan geleneksel algilarin ve
Onyargilarin iistesinden gelmekte zorluklar devam etmektedir. Adriaanse ve
Claringbould, cinsiyetler arasinda is birliginin ve destekleyici aglarin
kurulmasinin cinsiyet esitligine dogru dnemli ilerlemeyi kolaylastirabilecegini
one strmektedir (Adriaanse ve Claringbould, 2016). Ayni zamanda, hakim
kiiltiirel anlatilar genellikle kadinlar1 erkek meslektaslarina kiyasla liderlik rolleri
i¢in daha az uygun olarak konumlandirarak, karar alma hiyerarsilerine niifuz eden
stereotipleri pekistirmektedir. Shaw ve Hoeber, iist diizey pozisyonlardaki kadin
sayis1 artmasina ragmen, hakim inancin liderligin erkek odakli oldugu ve
kadinlarin kritik rollere ilerlemesini kisitladig: yoniindeki inancin devam ettigini
belirtmektedir (Shaw ve Hoeber, 2003).

Toplumsal yapilar ve sporu yodneten kurumlar, kadinlarin karar alma
kapasitelerinde siirekli olarak yetersiz temsil edilmesiyle kanitlandigi gibi,
siklikla cinsiyet esitsizliklerini vurgular (Betzer-Tayar vd., 2015). Hindman ve
Walker tarafindan yapilan c¢alismalar, spor organizasyonlar1 igindeki
cinsiyetgiligin kadinlarin katkilarin1  kiigimseyen ve nihayetinde kariyer
ilerlemelerini engelleyen ortamlar yaratabilecegini vurgulamaktadir (Hindman
ve Walker, 2020).

Ozetle, kadinlarin spor ydnetimine katilimini artirmada bazi ilerlemeler
kaydedilmis olsa da, yerlesik sosyal ve kurumsal yapilar nedeniyle onemli
engeller devam etmektedir. Ust diizey yonetimden gelen destegin, etkili gesitlilik
programlarinin ve mentorluk aglarinin gelistirilmesinin bir araya gelmesi, spor
organizasyonlarinda kadinlarin liderlik rollerinde temsilini kolaylastirmak i¢in
elzemdir.
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1.6. Dijitallesen Spor Diinyasinda Liderlik

Dijital ¢agda liderligin temel bir yonii, dijital teknolojilerin hayran katilimini
artirmada oynadigi temel roliin kabul edilmesidir. Pandita ve Vapiwala, spor
organizasyonlarinda dijital doniigiimle basa ¢ikma stratejilerinin spor yonetimi ve
bilgi teknolojisi alanlar1 arasinda saglam bir baglanti gerektirdigini
vurgulamaktadir (Pandita ve Vapiwala, 2023). Bu baglanti, kuruluslar sosyal
medyay1, dijital sponsorluklari ve kisisellestirilmis hayran deneyimlerini
kullanan yenilik¢i is modelleri ve pazarlama stratejileri benimsedikge kritik
oneme sahiptir (Santomier vd., 2023). Ulusal Basketbol Birligi (NBA), tiiketici
ve sponsor talebini iyilestirmek i¢in dijital doniisiimii benimseyen bir kurulusun
dikkate deger bir 6rnegi olarak hizmet etmekte ve spor liderlerinin degisen pazar
beklentilerini  karsilamak igin  stratejilerini  uyarlamalannt  gerektigini
vurgulamaktadir (Santomier vd., 2023).

Aragtirmalar dijital yeniliklere uyum saglamada basarisizligin  kurumsal
performansi ve siirdiiriilebilirligi engelleyebilecegini gostermektedir. Ornegin,
dijital finansin spor isletmelerine entegre edilmesi, 6zellikle dijital ekonominin
spor endiistrisinin siirdiiriilebilir gelisimi {izerindeki etkisini analiz eden
caligmalarda kanitlandigi gibi, yeniligi yonlendirme ve rekabeti artirma
konusunda umut verici sonuglar gostermistir ( Li vd., 2024). Bu nedenle liderler,
kuruluslarinin yalnizca dijital araglar1 benimsemesini degil, ayn1 zamanda dijital
doniistim olgunluk modelleri literatiiriinde 6nerilen gercevelerin 6nerdigi gibi, bu
teknolojilerin etkili bir sekilde uygulanmasini destekleyen stratejik gerceveler
gelistirmesini saglamalidir (Mohammadi vd., 2023). Kumar ve Bagchi, spor
etkinliklerinin canli yaymlanmasina yonelik basarili dijital pazarlama
stratejilerinin, dijital medya araciligtyla izleyici katiliminin ayrintili bir sekilde
anlasilmasina dayandigini ve seyirci deneyimlerini gelistirmede dijital
pazarlamanin 6nemini vurguladigini ileri stirmektedir (Kumar ve Bagchi, 2020).

Spor endiistrisini ¢evreleyen diizenleyici ortam, dijital gelismelerle uyum
saglayacak sekilde gelismelidir. Sun ve digerleri, mevcut diizenlemelerin
genellikle miilkiyet haklar1 ve veri sahipligi sorunlarini ele almada yetersiz
kaldigin1 ve spor organizasyonlar1 i¢in yonetim manzarasini karmasiklagtirdigini
belirtmektedir. Bu yetersizlik, dijital teknolojilerin getirdigi operasyonel
karmasikliklar1 yeterince destekleyebilecek giincellenmis cergevelere olan
ihtiyaci vurgulamaktadir (Sun ve digerleri, 2024).

Spor yonetiminde liderlige daha biitiinlesik bir yaklagim igin acil ¢agri, dijital
araclarin performans ve atletik katilim tizerindeki doniistiiriicii etkilerini
tanimlayan "Spor 2.0" kavramsal ¢ercevesiyle uyumludur (Miah, 2017). Liderler,
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operasyonel verimliligi artirmak, taraftarlar1 dahil etmek ve kuruluslart iginde
stirdiiriilebilir uygulamalar1 tesvik etmek icin dijital teknolojilerin tiim
potansiyelinden yararlanirken siirekli 6grenmeyi ve adaptasyonu benimseyen bir
kiiltiir gelistirmekle gorevlendirilir (Wei vd., 2023).

Dijital seyirci deneyimi artirilmig gergeklik ve veri analitigi gibi teknolojilerle
gelisirken, liderler ayrica son derece rekabet¢i bir pazarda tiiketici ilgisini ve
memnuniyetini korumaya odaklanmalidir. Glebova ve digerleri, dijitallesmenin
spor seyircilerinin miisteri deneyimlerini nasil etkiledigini anlamanin énemini ve
liderlerin bu degisikliklere proaktif olarak yanit vermesinin zorunlulugunu
vurgulamaktadir (Glebova ve Desbordes, 2021).

Ozetle, dijitallesen spor diinyasinda etkili liderlik, dijital teknoloji, stratejik
yonetim ve diizenleyici hususlarin ¢ok yonlii anlagilmasini gerektirir. Manzara
gelismeye devam ederken, spor liderleri c¢evik kalmali, taraftar katilimini,
operasyonel dayanikliligi ve siirdiiriilebilir kalkinmayi artiran yenilikei
uygulamalar1 blinyesine katmalidir.

Spor organizasyonlarinda liderlik, etkili yonetim ve basari i¢in hayati 6neme
sahiptir. Spor yonetiminde liderlik, yonetim ilkeleriyle biitiinlestiginde,
planlama, 6rgiitlenme ve denetim gibi islevleri kapsayan bir yap1 olusturur. Spor
yonetiminin temel isleyisinde, kaynak yonetimi ve stratejik planlama kritik rol
oynamaktadir (Dereceli ve Parlak, 2024; Talay, 2024).

Liderlik tiirleri arasinda doniisiimcii liderlik, spor yoneticilerinin cesitli liderlik
stillerinin  etkisini agiklar. D&niisiimeli  liderlik yaklasimi, sporcularin
potansiyellerinin gelistirilmesinde ve takim kimligi olusturulmasinda 6énemli bir
rol oynamaktadir (Sunay, 2018). Arastirmalar, etkili liderligin, spor
organizasyonlarinin performansini artirdigini, oyun ve egitim siireglerinde ise
pozitif etkiler yarattifini ortaya koymaktadir (Akpinar, 2023; Biiyiiktas vd.,
2024). Ayrica, spor organizasyonlarmdaki liderlerin kisisel 6zellikleri,
profesyonel iliskiler ve etkilesim sekilleri, organizasyonel basari ile dogrudan
ilgilidir (Giilast1 ve Yurdadon, 2023).

Gelecekteki spor liderligi icin Oneriler gelistirmek, organizasyonlarin
siirdiiriilebilirligini saglamak adina kritik neme sahiptir. Oncelikle, liderlerin
esitlik¢i bir yaklasim sergileyerek kadinlarin spor yonetiminde daha fazla yer
almasin1 saglamas1 gerekmektedir (Salvador vd., 2022). Bu, karar alma
stireclerinde ¢esitliligi artirarak organizasyonlarin yenilik¢i diislinceye acgik
olmasina olanak tanir. Dijital doniisiim gibi gelismeler, spor yonetimi alaninda
liderlik yapisim1 yeniden sekillendirebilir. Spor organizasyonlarinin yeni
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teknolojilere adapte olmasi, dogru stratejilerin gelistirilmesi ve insan kaynaginin
etkin yonetimi, bagarinin anahtar1 olacaktir (Biiyiiktas vd., 2024).

Son olarak, spor liderlerinin kendi bireysel ve takim liderlik becerilerini siirekli
gelistirmeleri, egitim programlarina aktif katilim saglamalar1 6nerilmektedir. Bu
baglamda, liderlik egilimlerinin kisilik 6zellikleri ile baglantis1 da gbz oniinde
bulundurulmalidir. Arastirmalar, liderlik egilimlerinin kisilik &zellikleri ile
iligkili oldugunu gostermektedir (Korkmaz, 2024; Dayican ve Demiray, 2021).
Boylece, gelecekteki spor liderleri, daha etkili, demokratik ve kapsayici bir
liderlik anlayigini benimseyebilir.
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IKINCi BOLUM
SPOR ISLETMECILIGI
Dog. Dr. Alpaslan Baki ERTEKIN

Sporun ekonomik biiyiikligli, profesyonellesme diizeyi ve hizmet cesitliligi
arttikca spor orgiitlerinin yonetim mantig1 da degismektedir. Giinlimiizde bir spor
kuliibii, fitness merkezi, belediye spor tesisi, stadyum, performans merkezi ya da
cok amagli spor kompleksi; yalnizca fiziksel aktivitenin gerceklestigi bir mekan
degildir. Bu yapilar ayni1 zamanda insan kaynagi, biitge, enerji, ekipman, veri,
miigteri iligkileri, giivenlik, bakim, pazarlama ve paydas iligkilerinin es zamanli
olarak yonetildigi hizmet isletmeleridir. Spor isletmeciliginin temel sorusu bu
nedenle “tesiste hangi spor yapilir?” sorusundan daha genistir: hangi kaynakla,
hangi kapasiteyle, hangi standartta, hangi maliyetle ve hangi siirdiiriilebilir
finansal modelle hizmet iiretilecegi belirlenmelidir.

Spor isletmeleri klasik isletmelerden bazi agilardan ayrilir. Uretilen hizmet ¢ogu
zaman deneyimseldir; sporcu veya kullanici tiretim stirecinin aktif parcasidir;
talep giin, saat, sezon ve sportif basariya gore dalgalanabilir; fiziksel tesislerin
sabit maliyetleri yiiksektir ve kullanilmayan kapasite daha sonra depolanamaz.
Bunun yaninda kamuya ait spor tesislerinde karhilik tek amac¢ degildir;
erisilebilirlik, toplumsal katilim, halk sagligi ve sosyal fayda da performans
olgiitiidiir. Kar amaci glitmeyen kuliiplerde goniillii emek ve aidiyet 6ne ¢ikarken,
0zel spor igletmelerinde miisteri tutma, gelir bliylimesi ve yatirim geri doniisii
daha belirleyici olabilir. Bu farkliliklar, tek tip bir isletme modelinden ziyade
baglama uyarlanmis yonetim sistemleri gerektirir.

Operasyon yoOnetimi literatiirii spor sektoriinde kapasite planlamasi, tesis
yerlesimi, talep tahmini, personel planlamasi ve hizmet kalitesinin birlikte ele
alimmasi gerektigini gostermektedir (Kauppi vd., 2013). Benzer bigimde tesis
yoOnetimi aragtirmalari, spor altyapisinin giivenli ve siirdiiriilebilir bigimde
calisabilmesi i¢in bakim, alan yonetimi, kalite, acil durum hazirlig1 ve teknoloji
yoOnetiminin entegre edilmesini vurgulamaktadir (Lucian & Leguna, 2021).
Finansal tarafta ise gelir oynakligmin planlamay1 zorlastirdigs; gelir portfoyiiniin
cesitlendirilmesinin 6zellikle kuruma 6zgii gelir dalgalanmalarin1 azaltabildigi
gosterilmistir (Wicker vd., 2015). Dolayisiyla spor isletmeciligi, sportif faaliyetin
arkasindaki biitiin kaynak ve siire¢lerin uyumlu yonetimidir.

Bu boéliimiin amac1 spor tesis yonetimi, kaynak yonetimi ve gelir-gider dengesi
eksenlerinde biitlinlesik bir spor isletmeciligi ¢ercevesi sunmaktir. Konu yalnizca
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finansal tablolar lizerinden degil; tesis yagam dongiisii, insan kaynagi, hizmet
kalitesi, siirdiiriilebilirlik, risk ve performans 6l¢iimii ile birlikte ele alinacaktir.

Spor isletmesinde Deger Yaratma Sistemi

iINSAN FiZIKSEL BILGI

Caligan « antrenor Tesis * ekipman Veri « teknoloji
* gonalla = alan * marka

YONETIM SURECLERI

Planlama = orglitleme * uygulama « kontrol

SPORTIF / SOSYAL DEGER + KULLANICI DENEYiMi + FINANSAL SURDURULEBILIRLIK

Sekil 1. Spor igletmesinde deger yaratma sistemi
Not. Sema, Kauppi vd. (2013), Winand vd. (2012) ve Weerakoon (2016) temelinde yazar tarafindan
olusturulmugtur.

2.1. Spor isletmeciliginin Kapsami ve Yonetim Mantig1

Bir spor isletmesi girdileri hizmet ¢iktisina doniistiiren acgik bir sistemdir.
Girdiler; insan kaynagi, tesis, ekipman, sermaye, zaman, veri, marka ve paydas
iligkileridir. Doniisiim siirecinde planlama, programlama, bakim, misteri
hizmetleri, etkinlik yonetimi, satis, pazarlama, giivenlik ve kontrol faaliyetleri
yuritiliir. Ciktilar ise yalnizca mali gelir degildir; spor katilimi, sportif gelisim,
giivenli deneyim, kullanict memnuniyeti, toplumsal etki ve kurumsal itibar da
isletmenin irettigi degerin parcalaridir.

Bu yaklasim spor isletmecisinden ¢oklu amaglari es zamanli yonetmesini bekler.
Ormegin bir yiizme havuzunun isletme yoneticisi, havuzun doluluk oranini
artirmak isteyebilir; ancak asir1 yogunluk kullanici deneyimini ve giivenligi
bozabilir. Enerji giderini azaltmak icin sicaklik veya havalandirma standartlarini
gereginden fazla diisiirmek maliyetleri azaltirken hizmet kalitesini zedeleyebilir.
Benzer bigcimde personel giderini minimuma indirmek kisa vadede olumlu
goriinse de denetim, bakim, miisteri iletisimi ve acil durum kapasitesini
zayiflatabilir. Bu nedenle isletme basarisi “en diisiikk gider” degil, hedeflenen
hizmet diizeyini gilivenli ve siirdiiriilebilir bigimde saglayan optimum kaynak
bilesimidir.
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Yonetimin klasik iglevleri spor isletmelerinde planlama, orgiitleme, yoneltme ve
kontrol bi¢iminde uygulanir. Fakat spor ortaminda bu iglevler talep dalgalanmasi,
etkinlik takvimi, goniilliilerin varligi, sportif performans hedefleri ve tesis
giivenligi gibi degiskenler nedeniyle daha dinamik hale gelir. Ozellikle giinliik
operasyon ile uzun dénem stratejinin kopuk ytiriitiilmesi sik goriilen bir sorundur.
Tesisin yillik gelir hedefi, seans kapasitesi, personel vardiyasi, bakim takvimi ve
pazarlama kampanyas1 ayni planin pargalar1 olmalidir.

Tablo 1. Spor isletmesinde temel yonetim islevleri

Yonetim islevi Spor isletmesindeki karsihigi Ornek kontrol gostergesi

Planlama Talep tahmini, biitce, sezon/etkinlik Biitce sapmasi;
takvimi, kapasite ve yatirim plani planlanan/gergeklesen kullanim
o Gér.ev d'flglllml, Yardiya, antrendr ve e bl v
Orgiitleme teknik ekip koordinasyonu, dis kaynak e RO
. . yeterliligi; hizmet seviyesi
sozlesmeleri
e Hizmet tiretimi, kullanicr iletisimi, Memnuniyet; sikdyet ¢6ziim
Yiiriitme . .
etkinlik ve saha operasyonu siiresi; zamaninda baglama
Kontrol Finansal izleme, bakim, giivenlik, kalite, Faaliyet marj1; bakim
ontro -
mevzuat ve performans denetimi tamamlama; olay/kaza orani

2.2. Spor Tesis Yonetimi

Tesis yonetimi ¢ogu zaman temizlik ve ariza giderme ile 6zdeslestirilse de
modern yaklasim bundan ¢ok daha kapsamlidir. Spor tesisinin kullaniciya
giivenli, islevsel, erisilebilir ve kaliteli bir hizmet sunabilmesi icin fiziksel altyap:
ile insan, siire¢ ve teknolojinin biitlinlestirilmesi gerekir. Lucian ve Leguna
(2021), spor altyapisinda tesis yonetimini alan yonetimi, bakim, kalite yonetimi,
yapim yonetimi, acil durum hazirlig1 ve teknoloji gibi farkl disiplinlerin kesisimi
olarak ele almaktadir. Bu agidan tesis yoneticisi yalnizca binanin “calismasini”
degil, binanin spor hizmeti iiretme kapasitesini yonetir.

Tesis performanst, ilk yatirim maliyetinden bagimsiz degerlendirilemez. Tasarim
asamasinda yapilan hatalar sonraki yillarda yiiksek enerji gideri, islevsiz alanlar,
zor bakim, yetersiz depolama, kalabalik akiglar1 ve diisiik gelir kapasitesi olarak
isletmeye geri donebilir. Bu nedenle yatirim kararinda yalnizca yapim biitgesine
odaklanmak yerine yasam dongiisii maliyeti yaklasimi kullanilmalidir. Tesisin
yapim, enerji, bakim, personel, yenileme ve kullanim digi kalma maliyetleri
birlikte diisiiniilmelidir.
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Spor Tesisi Yasam Dongusii

P
PLANLAMA
& TASARIM

1

IHTIYAC
ANALIZI

YASAM DONGUSU
MALIYETI

Yatirim + isletme + bakim
+ enerji + yenileme

6
YENILEME
& DONUSUM

4

ISLETME
PROGRAMLAM

5

BAKIM
& IYILESTIRME

Amac: yalniz tesisi yapmak degil, kullanilab’ Venli » verimli » gelir iretebilir halde tutmak

Sekil 2. Spor tesisi yasam dongtisii ve yasam dongiisti maliyeti
Not. Sema, Francis vd. (2023), Liu vd. (2023) ve Zhu vd. (2020) temelinde yazar tarafindan
olusturulmugtur.

2.2.1. Kapasite, programlama ve alan kullanimi

Spor tesislerinde kapasite “kag kisi sigar?” sorusundan daha genistir. Bir spor
salonunun teorik kapasitesi ile operasyonel kapasitesi farkli olabilir. Soyunma
odasi buytikliigii, dus sayisi, otopark, turnike gegis hizi, ekipman adedi, antrenor-
sporcu orant, giivenlik personeli ve seans gecis siireleri gercek kapasiteyi sinirlar.
Bu nedenle kapasite yonetimi, hizmet sistemindeki en dar bogazi belirlemeyi
gerektirir. Kauppi vd. (2013), spor operasyonlarinda farkli saat ve hizmetler i¢in
talep tahmininin kapasite yonetimi agisindan kritik oldugunu vurgulamaktadir.

Kapasite kullanim orani temel bir gostergedir: kullanilan kapasitenin sunulabilir
kapasiteye orani olarak hesaplanabilir. Ancak oran tek bagma yeterli degildir.
Ornegin %95 doluluk ekonomik agidan cekici goriiniirken, yogun saatlerde
bekleme, alan gatigmasi ve kullanict memnuniyetsizligi yaratabilir. Buna kargilik
giiniin dnemli bolimiinde %20 doluluk, sabit tesis maliyetlerinin az sayida
kullaniciya dagildigin1 gosterir. Iyi yonetim; yogun saatlerde talebi yaymak,
diistik talep donemlerine farkli hedef gruplar i¢in program gelistirmek ve alani
¢ok amacli kullanabilmektir.

31



2.2.2. Bakim yonetimi ve operasyonel siireklilik

Bakim yonetiminde ii¢ temel yaklasim ayirt edilebilir: ariza meydana geldikten
sonra yapilan diizeltici bakim, belirli zaman veya kullanim araliklarina gore
yapilan Onleyici bakim ve sensor/veri araciligiyla ariza olasiligint 6ngdren
kestirimci bakim. Spor tesislerinde bakimin ertelenmesi yalnizca ileride daha
yiiksek onarim maliyetine degil, saha kapatma, program iptali, gelir kayb1 ve
giivenlik riskine de yol acabilir. Bu nedenle kritik ekipmanlar i¢in bakim 6nceligi
“arizanin olasilig1 % etkisi” mantigiyla belirlenmelidir.

Bakim performansinda yalnizca yapilan ig sayis1 degil; planli bakimin zamaninda
tamamlanma orani, tekrarlayan arizalar, ortalama miidahale siiresi, tesisin hizmet
dis1 kaldigr siire ve bakim maliyetinin varlik degerine orani gibi gostergeler
izlenebilir. Ozellikle havuz, buz pisti, iklimlendirme sistemleri ve yiiksek
yogunluklu stadyumlarda kiigiik bir teknik sorun genis bir operasyonu
etkileyebilecegi igin yedeklilik ve acil durum prosediirleri 6nemlidir.

2.2.3. Giivenlik, erisilebilirlik ve acil durum yonetimi

Spor tesisi igletmeciliginde giivenlik maliyet kalemi degil, faaliyet icin o6n
kosuldur. Yangin, kalabalik hareketi, kaygan zemin, tribiin tahliyesi, elektrik
kesintisi, saglik acilleri, ekipman arizast ve dogal afetler i¢in Onceden
tanimlanmig prosediirler bulunmalidir. Risk degerlendirmesi diizenli araliklarla
giincellenmeli; sorumluluklar, iletisim zinciri, tahliye giizergdhlar1 ve kritik
ekipman kontrolleri belgelenmelidir. Erisilebilirlik ise yalnizca yasal uygunluk
degil, hizmet tasarimimin pargasidir; fiziksel engellerin azaltilmasi, yonlendirme
sistemleri ve farkli kullanici gruplari icin esit hizmet iiretimi kapasitenin gercek
kullanimini artirir.

Tablo 2. Spor tesisi operasyonlarinda temel kontrol alanlar

Operasyon alam Izlenebilecek gosterge

. Hangi saat/alan ne kadar Kapasite kullanim oran;
Kapasite s
kullaniltyor? pik/diistik saat farki
Ariza olugsmadan kritik Planli bakim tamamlama;
Bakim . ..
varliklar korunuyor mu? hizmet dis1 siire
Giivenlik Tehlike ve olaylar sistematik Olay/kaza sikligs; diizeltici

bi¢imde azaltiliyor mu? faaliyet kapanma siiresi

ST Hizmet standard: gii . .
Temizlik-hijyen e R Denetim puani; sikayet sayisi
boyunca korunuyor mu?
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Operasyon alam izlenebilecek gosterge

.. Tiiketim hizmet hacmine kWh/m?; kWh/ziyaret;
Enerji-su . s
gore verimli mi? m?/kullanict
Alan kullanim ) Gelir veya sosyal deger m? bagina kullanim/gelir;
tiretmeyen atil alan var m1? rezervasyon orant

2.3.4. Hizmet kalitesi ve kullanic1 deneyimi

Spor isletmesinin fiziksel tesis kalitesi, kullanici agisindan yalnizca zeminin veya
ekipmanin niteligiyle degerlendirilmez. Karsilama, personel davranisi, temizlik,
erisim, bekleme siiresi, soyunma alanlari, giivenlik hissi, programin zamaninda
islemesi ve ortamin biitiinliigii kullanici deneyimini olusturur. Spor tesislerinde
algilanan hizmet kalitesinin miisteri sadakatiyle iligkili oldugu Tirkiye
ornekleminde de gosterilmistir (Yigit & Soyer, 2023). Kampiis rekreasyon
ortaminda hizmet kalitesinin kullanict memnuniyeti ve gelecekteki davranigsal
niyetleri agiklamada 6nemli oldugu bildirilmistir (Osman vd., 2006). Bu nedenle
kullanici memnuniyeti yalniz pazarlama departmaninin degil, tesis
operasyonunun da gostergesidir.

Hizmet kalitesi finansal sonuglarla baglantilidir. Memnun kullanicilarin iiyeligi
siirdiirmesi, tekrar satin alma ve tavsiye davraniglart yeni miisteri kazanma
maliyetini azaltabilir. Buna karsilik temizlik, bakim veya giivenlikte yapilan
kontrolsiiz kesintiler kisa vadede gider azaltirken uzun vadede gelir kaybina
neden olabilir. Finansal yonetimin kalite yonetimiyle birlikte ele alinmasi bu
nedenle zorunludur.

2.3.5. Akilh ve siirdiiriilebilir spor tesisleri

Spor tesisleri genis hacimler, yogun aydinlatma, havalandirma, iklimlendirme ve
kimi tesislerde su 1sitma gereksinimi nedeniyle yiiksek enerji tiiketebilen
yapilardir. Elnour vd. (2022), bina otomasyon ve yonetim sistemlerinin spor
tesislerinde enerji performansmin iyilestirilmesi agisindan 6nemli oldugunu
vurgulamaktadir. BIM, IoT, sensorler ve otomatik kontrol sistemleri; bakim
verisinin, alan kullanimmin ve enerji tiiketiminin ger¢ek zamanli izlenmesini
saglayarak karar kalitesini yiikseltebilir (Liu vd., 2023). Ancak teknoloji yatirimi
amac degil aragtir; veri toplantyor fakat karar siireclerinde kullanilmryorsa
dijitallesme gercek bir isletme avantaj1 olusturmaz.

Siirdiiriilebilir tesis yonetimi c¢evresel ve finansal amaglar1 birbirine
yaklastirabilir. Enerji ve su verimliligi, atik azaltimi, malzeme Omriiniin
uzatilmasi ve mevcut tesislerin daha yiiksek kullanim oranina ¢ikarilmasi isletme
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giderlerini  diigiirirken c¢evresel etkiyi azaltabilir. Francis vd. (2023),
siirdiiriilebilir stadyum tasarimi ve kullaniminda enerji, su ve malzeme
boyutlarinin temel alanlar oldugunu gostermektedir. Tiirkiye’de stadyumlarin
sirdiiriilebilir  6zelliklerini inceleyen Yiice vd. (2021), siirdiiriilebilirlik
kriterlerinin tesislerin kentsel ve yonetsel degerlendirmesinde 6nem tasidigini
ortaya koymustur.

2.3. Spor Isletmelerinde Kaynak Yonetimi
2.3.1. Kaynaklar bir portfoy olarak yonetmek

Kaynak yonetimi, mevcut kaynaklar yalnizca saymak degil; stratejik amaglara
gore Onceliklendirmek ve birbirini tamamlayacak bicimde birlestirmektir.
Kaynak temelli yaklagim, drgiitler arasindaki performans farklarinin sahip olunan
ve gelistirilen kaynak ve yetkinliklerle iliskili olabilecegini savunur (Barney,
1991). Spor isletmelerinde bu kaynaklar finansal sermayenin Otesindedir.
Nitelikli antrendr, giivenilir teknik ekip, goniillii agi, iyi konumlanmis tesis,
marka itibar1, veri altyapisi, sponsor iliskileri ve sadik kullanici toplulugu
ekonomik degere doniisebilen kaynaklardir.

Kaynak Portfoyii: Kaynaktan Yetkinlige, Yetkinlikten Degere

iliskisel

Sponsor * paydas
* topluluk

insan Fiziksel

Tesis « ekipman
* stok

Beceri » grev uyumu
+ gonalld kapasitesi _

ORGUTSEL
YETKINLIK

deger yaratma

éilgi & Teknoloji

Verl « yazilm
« otomasyon

Kaynak yonetiminin olguti: “ne kadar kaynak var?” degil, “kaynaklar stratejik amag icin ne kadar verimli bir araya getiriliyor?”

Sekil 3. Spor isletmesinde kaynak portfoyii ve érgiitsel yetkinlik
Not. Sema, Barney (1991), Weerakoon (2016) ve Cuskelly vd. (2006) temelinde yazar tarafindan
olusturulmugtur.
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Tablo 3. Spor isletmelerinde temel kaynak gruplar

Kaynak grubu

Spor isletmesindeki
ornekler

Yonetici, antrenor, teknik

Temel yonetim riski

Yetkinlik a¢i1g1, tilkenmislik,

I 1, satis, giivenlik . .
nsan persone ’,,Sé, lsf Buventi, devir, gorev belirsizligi
goniilliler
. Nakit, biitce, kredi, Likidite, tek gelir kaynagina
Finansal - .
sponsorluk, destekler, rezerv bagimlilik, biitge sapmasi
. . Atil kapasite, ariza, eskime,
. Tesis, saha, arag, ekipman, . . w
Fiziksel yiiksek yasam dongiisii

tok, alt;
SIO%, ayapt maliyeti
Uyelik verisi, ERP/CRM,
sensorler, raporlama, erigim
sistemleri

Bilgi-teknoloji Yanlis veri, sibe{r ri'svk.,
entegrasyon eksikligi

Itibar kayb d
Sponsor, federasyon, yerel 1bar kaybl, paydas

iliskisel/itibar ynetim, topluluk, marka gatlsmzim, séz}esme
bagimlilig
Zaman/kapasite Seans saatleri, saha zamant, Yogunluk dengesizligi, bos

etkinlik takvimi kapasite, program ¢akismasi

2.3.2. insan kaynag ve goniillii yonetimi

Spor hizmeti insan yogun bir hizmettir. Kullanici, cogu zaman hizmet kalitesini
dogrudan antrenér, egitmen, resepsiyon gorevlisi, saha personeli veya goniilli
izerinden deneyimler. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi igse alim ve bordro
islemleriyle sinirli degildir; is giicii planlamasi, se¢im, egitim, performans
degerlendirmesi, kariyer, 0diillendirme, is saglig1 ve giivenligi, iletisim ve ¢alisan
tutma gibi islevleri kapsar. Weerakoon (2016), spor orgiitlerinde insan
kaynaklarinin giderek daha stratejik bir nitelik kazandigin1 vurgulamaktadir.

Goniilliiler 6zellikle kuliipler, federasyonlar ve spor etkinlikleri igin ayr1 bir
kaynak grubudur. Goniilli emegini “lcretsiz i glici” olarak gormek
stirdiriilebilir ~ degildir.  Goniillillerin ~ uygun  goéreve yerlestirilmesi,
bilgilendirilmesi, egitim almasi, desteklenmesi ve katkisinin taninmasi gerekir.
Cuskelly vd. (2006), goniillii yonetimi uygulamalarini insan kaynaklari
perspektifiyle ele almis ve goniillii tutmanin sistematik yonetim gerektirdigini
gostermistir. Biiylik spor etkinliklerinde stratejik se¢imin de operasyonel basari
icin 6nemli oldugu belirtilmektedir (Cuskelly vd., 2021).
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Insan kaynag1 planlamasinda talep egrisiyle vardiya planinin eglestirilmesi kritik
onemdedir. Diigiik talep saatinde asir1 personel maliyeti verimsizlik yaratirken,
yogun saatte eksik personel miisteri deneyimi ve giivenligi bozar. Bunun igin giris
verileri, rezervasyonlar, ge¢gmis seans doluluklar1 ve etkinlik takvimi birlikte
analiz edilmelidir.

2.3.3. Ekipman, stok ve satin alma yonetimi

Ekipman ve sarf malzemesi yonetiminde amag¢ yalniz ucuz satin alma degildir.
Bir iirlinlin satin alma fiyat1 diisiik olsa da sik ariza, kisa Omiir, yiiksek bakim
veya uyumsuzluk toplam sahip olma maliyetini yikseltebilir. Kritik
ekipmanlarda teknik standart, garanti, servis ag1, yedek parca erisimi ve kullanim
yogunlugu degerlendirilmelidir. Stok yonetiminde ise kritik yedekler ile diigiik
degerli rutin sarflar ayn1 yontemle izlenmemelidir. Kullanim siklig1 ve operasyon
iizerindeki etkisine gore smiflandirma yapmak, gereksiz stok maliyetini
azaltirken kritik malzeme yoklugu riskini sinirlar.

Satin alma kararlarinda gorevlerin ayriligi, tekliflerin karsilastirilmasi, teslim ve
kabul kontrolleri, yetkilendirme limitleri ve diizenli envanter sayimlar1 finansal
kontroliin pargasidir. Spor isletmesinde envanter yalniz fiziksel varlik degil, aym
zamanda gilivenlik sorumlulugudur; kullanilan ekipmanin bakim ve kontrol
geemisi izlenebilir olmalidir.

2.4. Finansal Yonetim ve Gelir-Gider Dengesi
2.4.1. Finansal siirdiiriilebilirlik ne anlama gelir?

Finansal siirdiiriilebilirlik, bir spor isletmesinin yalmizca belirli bir dénemde
gelirinin giderinden fazla olmasi anlamina gelmez. Isletmenin faaliyetlerini
aksatmadan siirdiirebilmesi, kisa vadeli yiikiimliiliklerini karsilayabilmesi,
bakim ve yenileme yatirnmlarmi ertelemek zorunda kalmamasi, beklenmedik
soklara kars1 makul rezerv olusturmasi ve temel misyonunu finansal baski altinda
kaybetmemesi gerekir. Winand vd. (2012), kar amaci giitmeyen spor
federasyonlar1 i¢in finansal performansin sistematik bicimde Olciilmesinin
hayatta kalma ve biliylime a¢isindan gerekliligine dikkat ¢ekmektedir.

Gelir-gider dengesi bu agidan statik degil dinamiktir. Baz1 aylar yiiksek etkinlik
geliri, baz1 aylar yiiksek bakim veya enerji gideri olusabilir. Bu nedenle yalniz
yillik kar-zarar sonucuna bakmak yeterli degildir; aylik nakit akisi, mevsimsellik,
vadesi yaklasan 6demeler, tahsilat siireleri ve yenileme gereksinimleri birlikte
izlenmelidir.
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Gelir-Gider Dengesi ve Finansal Dayanikhihk

s Vs
GELIiR PORTFOYU GIDER YAPISI
DENGE
« Uyelik / katihm + Personel
« Bilet / etkinlik * Enerji / su
+ Sponsorluk / reklam « Bakim / onarim
+ Kiralama / tahsis + Temizlik / gavenlik
* Kurs / program + Kira / amortisman
+ Perakende / F&B 0 + Ekipman / sarf
* Hibe / destek / bagis Nakit akisi * rezerv * marj * Pazarlama / sigorta
+ cesitlendirme + senaryo

v

Finansal siirdirialebilirlik = gelir artirmak + gereksiz maliyeti azaltmak + hizmet giivenligi ve kalitesini korumak

Sekil 4. Gelir-gider dengesi ve finansal dayaniklilik modeli
Not. Sema, Wicker vd. (2015), Winand vd. (2012) ve Varmus vd. (2023) temelinde yazar tarafindan

olusturulmugtur.
2.4.2. Biitceleme ve biitce kontrolii

Biitge, stratejinin sayisal ifadesidir. Spor isletmesinde biitce hazirlanirken gegmis
yil rakamlarinin otomatik bigimde artirilmasi kolay fakat sinirli bir yontemdir.
Yeni bir program, artan enerji tarifesi, personel yapisindaki degisim, bakim
takvimi veya sezonluk talep kaymas biitceyi anlamli bigimde degistirebilir. Bu
nedenle gelir ve giderler faaliyet siiriiciileriyle iliskilendirilmelidir: kag iiye, kag
seans, kag etkinlik, kag saat tesis kullanimi, ka¢ personel saati ve ne kadar enerji
tiiketimi beklenmektedir?

Biit¢ce kontroliinde gergek sonug ile biitce arasindaki fark “sapma” olarak izlenir.
Ancak yalniz sapmay1 gérmek yeterli degildir; sapmanin nedeni ayristirilmalidir.
Ornegin elektrik gideri biitceyi astrysa bunun nedeni fiyat artist mi1, daha yiiksek
kullanim hacmi mi, teknik verimsizlik mi yoksa 6l¢iim hatast mi? Yonetsel
aksiyon ancak neden bilindiginde dogrudur. Ayni yaklasim gelir tarafinda da
gecerlidir: {iyelik geliri diigmiigse iiye sayisi, fiyat, yenileme orant ve 6deme
tahsilat1 ayr1 ayr incelenmelidir.

2.4.3. Gelir kaynaklar: ve gelir cesitlendirmesi

Spor igletmelerinin gelir yapist orgiit tiirline gore degisir. Fitness merkezlerinde
tiyelik ve kisisel antrenman hizmetleri baskin olabilir; stadyumlarda bilet, loca,
etkinlik, kiralama, reklam wve yiyecek-icecek gelirleri Onem kazanabilir;
kuliiplerde aidat, sponsorluk, bagis, hibe ve etkinlik gelirleri birlikte bulunabilir.
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Kamu tesislerinde kullanici iicretleri yaninda biitge transferleri veya kamu destegi
olabilir. Yonetim agisindan kritik konu, tek bir gelir kalemine asir1 bagimliligin
olusturdugu risktir.

Wicker vd. (2015), Alman kér amaci giitmeyen spor kuliiplerinde gelir
cesitlendirmesinin kuruma 6zgii gelir oynakligini azaltabildigini gostermistir. Bu
bulgu, “ne kadar ¢ok gelir tirlii o kadar iyidir” bi¢ciminde mekanik
yorumlanmamalidir. Her yeni gelir kalemi satis, personel, sézlesme ve operasyon
maliyeti yaratabilir. Gelir gesitlendirmesi stratejik uyuma dayanmalidir. Ornegin
bos saatlerde kurumsal grup programlari agmak mevcut kapasiteyi kullanirken;
isletmenin uzmanlik alanindan ¢ok uzak bir faaliyete girmek yeni sabit maliyet
ve yonetim karmasikligi dogurabilir.

Cok amagli spor tesislerinin spor dis1 etkinlikler, turizm, ziyaretci deneyimi veya
kiralama gibi faaliyetlerle gelir tabanini genisletmesi miimkiindiir. Darko vd.
(2022), spor tesislerinin turizm ve ziyaret¢i deneyimi araciligiyla ek gelir ve
halkla iliskiler degeri iiretebilecegini belirtmektedir. Bununla birlikte ticari
kullanimin ana sportif islevi, erisilebilirligi veya toplumsal amaci baskilamamasi
gerekir.

2.4.4. Giderlerin yapisi ve maliyet kontrolii

Spor tesislerinde giderler sabit, degisken ve yart degisken olarak
siniflandirilabilir. Kira, yonetim kadrosu veya belirli lisanslar kisa vadede sabit
gider niteligi tasirken; sarf malzemesi ve bazi hizmetler kullanim hacmiyle
degisebilir. Enerji, temizlik ve vardiyali personel ise ¢ogu zaman hem sabit hem
degisken bilesen igerir. Maliyet kontrolii yapilirken hangi giderin hizmet
hacmiyle, hangisinin kapasiteyle ve hangisinin kalite standardiyla iliskili oldugu
bilinmelidir.

Maliyet azaltma ile maliyet verimliligi aym kavram degildir. Ornegin bakim
biitcesini %20 azaltmak ilk bakista basar1 gibi goriinse de daha sonra biiyiik ariza,
hizmet dis1 kalma ve gelir kayb1 yaratabilir. Benzer bi¢cimde personel sayisindaki
asir1 azaltma satig, giivenlik veya miisteri iliskilerini zayiflatabilir. Dogru
yaklasim; deger iiretmeyen israfi azaltmak, satin alma ve enerji verimliligini
gelistirmek, siirecleri standartlastirmak ve kapasiteyi artirmak; buna karsilik
giivenlik ve temel hizmet kalitesini korumaktir.
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Tablo 4. Spor isletmelerinde yaygin gelir ve gider kalemleri

Gelir kalemleri Gider kalemleri

Uyelik, aidat ve katilim iicretleri Personel iicretleri ve yan haklar

Bilet, turnuva ve etkinlik gelirleri Enerji, su, 1sitma/sogutma

Sponsorluk ve reklam Bakim, onarim ve teknik servis
Tesis/alan kiralama ve tahsis Temizlik, giivenlik ve dis hizmetler
Kurs, kamp, egitim ve kisisel hizmetler Kira, amortisman, finansman giderleri
Yiyecek-icecek, perakende, otopark Ekipman, sarf ve stok

Yayin, dijital igerik, lisanslama Pazarlama, satig, yazilim ve iletisim
Hibe, kamu destegi, bagis Sigorta, vergi/har¢ ve uyum giderleri

2.4.5. Basabas analizi ve katki payr

Basabas analizi, belirli bir hizmet hacminde toplam gelirin toplam maliyete esit
oldugu noktay1 gosterir. Basit bicimde basabas miktari, sabit giderlerin birim bagina
katki payina bdliinmesiyle hesaplanir. Birim katki pay1 ise ortalama birim gelirden
birim degisken giderin ¢ikarilmasidir. Bu yontem &zellikle iiyelik, seans, kurs veya
etkinlik fiyatlamasinda faydalidir; ancak kapasite sinirlar1 ve farkli miisteri paketleri
dikkate alinmalidir.

Uygulama Ornegi — Temsili Basabas Hesabi

Bir spor merkezinin ayhk sabit gideri 1.200.000 TL olsun. Ortalama iiye
basina ayhk gelir 1.000 TL, iiyeye bagh degisken gider 400 TL ise birim katki
pay1 600 TL'dir. Basabas iiye esdegeri =1.200.000 / 600 = 2.000'dir. Bu sonug¢
“2.000 iiyede kar garanti” anlamima gelmez; tahsilat, farkh paketler,
kapasite, donemsel bakim ve nakit akisi ayrica degerlendirilmelidir.

Basabas noktas1 yoneticinin fiyat, kapasite ve maliyet kararlar1 arasindaki iliskiyi
gormesini saglar. Fiyat indirimi talebi artirabilir fakat katki payini azaltir; isletmenin
bagabas i¢in daha fazla kullaniciya ihtiyag duymasina yol agabilir. Tersine yiiksek
fiyat katki paym artirirken talebi diistirebilir. Bu nedenle fiyatlama yalniz maliyet
iizerine marj eklemek degil; algilanan deger, rakipler, hedef kitle, kapasite ve sosyal
erisim hedefleriyle birlikte ele alimmalidir.
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2.4.6. Nakit akisi, rezerv ve finansal risk

Karli gériinen bir igletme nakit sikisiklig1 yasayabilir. Yillik {iyeliklerin pesin tahsil
edildigi bir merkezde donem basinda yiiksek nakit girisi olabilir; ancak bu nakit tiim
yil boyunca sunulacak hizmetin yiikiimliiliigiinii tasir. Sponsorluk sdzlesmeleri ge¢
tahsil edilebilir; bityilik bakim ve ekipman 6demeleri tek donemde yogunlasabilir. Bu
nedenle nakit giris ve ¢ikislarinin haftalik veya aylik zamanlamasi izlenmelidir.

Rezerv politikas, isletmenin biiytikliigii ve risk profiline gore belirlenmelidir. Enerji
fiyat artig1, sezon iptali, biiylik ariza, sponsor kaybi veya diisiik talep gibi senaryolar
icin duyarlilik analizleri yapilabilir. Bir gelir kaynagimin toplam gelirdeki pay1 ¢ok
yiikseldiginde bu kaynagin kaybi isletmeyi orantisiz etkiler. Gelir yogunlagmasini
izlemek i¢in Herfindahl tiiri konsantrasyon olgiileri kullanilabilir; kaynaklarm
paylar karelenip toplandiginda deger yiikseldikce gelir portfoyii daha yogun kabul
edilir (Wicker vd., 2015).

2.5. Performans Olgiimii ve Yonetim Gostergeleri
2.5.1. Neden yalmz gelir ve gider yeterli degildir?

Finansal sonuglar 6nemli olmakla birlikte ¢ogu zaman gegmisin sonucudur. Gelir
diismeden Once iiyelik yenileme orani, sikayetler, arizalar veya personel devir hiz1
bozulmus olabilir. Bu nedenle spor isletmesinde oncli ve gecikmeli gostergeler
birlikte izlenmelidir. Dengeli performans yaklagimi finansal, kullanici, i¢ siireg ve
Ogrenme/insan boyutlarii ayni panoda degerlendirmeye olanak verir. Kamu spor
orgiitlerinde dengeli skor karti yaklasimmin uygulanabilirligi de gosterilmistir
(Dimitropoulos vd., 2017).

Spor isletmesi Dengeli Performans Panosu

KULLANICI
Memnuniyet « Uye tutma

Tekrar kullanim « Sikéyet ¢ozim siresi

iC SUREC OGRENME & iNSAN

Kapasite kullanimi + Bakim tamamlama Calisan gelisimi « Gonulla tutma

Olay / kaza sikhg + Enerji yogunlugu Dijital yetkinlik * lyilestirme énerileri

Tek bir gosterge basariyi aciklamaz: finansal sonuclar, kullanici degeri, siireg giivenilirligi ve insan kapasitesi birlikte izlenmelidir.

Sekil 5. Spor isletmesi igin dengeli performans panosu
Not. Sema, Dimitropoulos vd. (2017), Ramchandani vd. (2018) ve Yigit ve Soyer (2023) temelinde
yazar tarafindan olusturulmustur.
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2.5.2. Temel performans gostergeleri

Gosterge se¢iminde iki hata yaygindir: ¢ok az gostergeyle karmasik isletmeyi
aciklamaya calismak ve ¢ok fazla gdstergeyle yoneticiyi veri iginde bogmak. lyi
bir KPI; stratejik hedefle iliskili, olciilebilir, diizenli {iretilebilir ve aksiyon
dogurabilir olmalidir. Olgiim birimi ve veri kaynag: bastan tanimlanmali, ayni

gosterge donemler arasinda ayn1 yontemle hesaplanmalidir.

Tablo 5. Spor isletmelerinde ornek KPI'lar ve hesaplama mantigt

Basit hesaplama Yonetsel anlam

Kapasite kullanim orani

Faaliyet marj1

Kullanici basina gelir

Ziyaret bagina maliyet

Uye tutma orani

Planli bakim tamamlama

Enerji yogunlugu

Gelir yogunlagmast

Kullanilan saat / sunulabilir
saat X 100

(Faaliyet geliri — faaliyet
gideri) / gelir x 100

Toplam ilgili gelir / aktif
kullanict

Tlgili isletme gideri / toplam
ziyaret

Donem sonunda kalan iiyeler
/ dénem bast uygun iiyeler x
100

Zamaninda tamamlanan

planli bakim / planlanan
bakim x 100

kWh / m? veya kWh / ziyaret

2 (gelir kaynag1 pay1)?

Atll  veya asirt  yogun
kapasiteyi gosterir
Temel faaliyetin finansal

dengesini gosterir
Fiyatlama ve c¢apraz satis

etkisini izler

Hizmet iretim maliyetini

hacimle iligkilendirir

Sadakat ve gelir stirekliligini
izler

Teknik  siireg
gosterir

disiplinini

Tesis ve kullanim hacmine
gore enerji verimliligini izler

Tek  kaynaga
riskini gosterir

bagimlilik

Benchmarking, gostergelerin yalniz kendi geg¢misiyle degil benzer tesislerle
kargilagtirilmasint  saglar. Ramchandani vd. (2018), yerel yonetim spor
tesislerinde performans ve benchmarking yaklasimimi ekonomik baski
doneminde incelemistir. Ancak karsilastirmalar tesis biiylikliigli, hizmet tiiri,
kullanici profili ve kamu/6zel amag farklar1 dikkate alinmadan yapilirsa yaniltici
olabilir. Bir olimpik ylizme kompleksi ile butik fitness stiidyosunun enerji veya
personel maliyeti uygun payda ve baglam
kullanilmalidir.

dogrudan karsilastirilamaz;
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2.6. Risk Yonetimi ve i¢c Kontrol

Spor isletmelerinde riskler yalniz finansal degildir. Operasyonel ariza, kaza,
saglik acili, siber saldir1, veri kaybi, talep diisiisii, sponsor ¢ekilmesi, mevzuata
uyumsuzluk, itibar krizi, dogal afet veya kritik personelin ayrilmasi hizmet
siirekliligini bozabilir. Risk yonetiminin amaci biitiin riskleri ortadan kaldirmak
degil; olasilik ve etkiyi kabul edilebilir diizeye indirmek ve olay gergeklestiginde
kurumun toparlanma kapasitesini artirmaktir.

Basit bir risk matrisi olasilik ve etki puanlarini birlestirerek onceliklendirme
yapabilir. Yiiksek etkili risklerde yedek sistem, sigorta, alternatif tedarikei, acil
eylem plan1 veya finansal rezerv gerekebilir. I¢ kontrol tarafinda yetki limitleri,
gorevlerin ayriligi, banka/pos mutabakati, nakit iglemlerinin kayit altina alinmast,
satin alma onaylari, envanter kontrolleri ve sozlesme takibi finansal hatalar ve
usulstizliik riskini azaltir.

Dijital sistemler kontrol kapasitesini artirirken yeni riskler de olusturur. Uyelik,
saglik, 6deme ve erisim verilerinin islendigi spor isletmelerinde kullanici
yetkileri, veri yedekleme, parola politikalar1 ve sistem kesintisi senaryolari
tanimlanmalidir. Otomasyon, insan denetiminin yerini tamamen almamali; kritik
kararlar ve olagandisi islemler yonetici incelemesine agik olmalidir.

2.7. Kamu, Ozel ve Kir Amac1 Giitmeyen Spor Isletmelerinde Yonetim
Modelleri

Spor tesisinin sahiplik ve isletme modeli, basar1 ol¢iitlerini degistirir. Kamu
tesisleri genellikle erisilebilirlik, sosyal fayda, katilim ve hesap verebilirlik
hedeflerini tasirken; 6zel isletmeler yatirim getirisi, miisteri tutma ve karliligi
daha giiclii bigcimde izler. Kar amaci giitmeyen kuliip ve orgiitlerde misyon, iiye
degeri, goniillii kapasitesi ve mali siirdiiriilebilirlik birlikte 6nemlidir. Bu
farkliliklar “bir model her yerde daha iyidir” sonucuna gotiirmez.

Kung ve Taylor (2010), ingiltere’de kamu spor merkezlerinde yonetim tiiriiniin
performansla iliskisini inceleyerek yonetim modelinin sonuglar {izerinde etkili
olabilecegini gostermistir. Kamusal hizmetlerde dis kaynak, sirketlesmis isletme
veya ortaklik modelleri maliyet ve esneklik avantaji saglayabilir; ancak s6zlesme
kalitesi, performans 6l¢iitleri ve kamusal erigim hedefleri iyi tanimlanmazsa amag
kaymasi dogabilir. Yonetim modelinin se¢iminde miilkiyet, yatirim ihtiyaci,
yerel talep, uzmanlik kapasitesi, risk paylasimi ve sosyal hedefler birlikte
degerlendirilmelidir.
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Tablo 6. Spor tesisi isletme modellerinin karsilastiriimast

Erigim, katilim, . | Biitge kisiti, diisiik
. . Kamusal amag ve genig | . . .
Kamu isletmesi sosyal fayda, hesap . ticari esneklik, atil
e kullanict erigimi .
verebilirlik kapasite
Hizli karar

.. . Karlilik,  biiylime, > | Asim ticarilesme,
Ozel igletme satig/pazarlama,

miisteri deneyimi erigilebilirlik sorunu

maliyet disiplini

Kuliip / kar amaci | Misyon, iiye degeri, | Topluluk bagi, goniilli | Gelir oynakligi,
giitmeyen sportif gelisim ve aidiyet goniilli bagimlilig
o Ride wo  Tayunl {(amlul ) Yarllgl + Sozlesme, hec?ef
Hibrit / is birligi ozel/iiglincii sektor | catigmasi ve denetim
paylasimi < 5
uzmanligi karmagiklig1

2.8. Tiirkiye’de Spor Isletmeciligi ve Tesis Isletiminin Giincel Cercevesi

Tiirkiye’de spor tesis isletmeciligi kamu, yerel yonetim, kuliip, sirket ve 6zel
girisim modellerinin bir arada bulundugu karma bir yapiya sahiptir. Genglik ve
Spor Bakanlig1 biinyesindeki Yatirim ve Isletmeler Genel Miidiirliigii Isletmeler
Daire Bagkanligi, Bakanlik ve il midirliikleri tasarrufundaki tesislerin daha
verimli ve aktif kullanilmasina yonelik isletme modelleri gelistirmek; 6zel sektor,
sivil toplum ve diger kamu kurumlartyla is birligi modelleri tizerinde ¢aligmak;
sifir atik, ¢evre ve enerji verimliligi uygulamalarin1 desteklemek; tesislerin
kullanim ve isletme esaslarmi belirlemek gibi gorevler yiiriitmektedir (Genglik
ve Spor Bakanligi [GSB], t.y.-a). Daire Baskanliginin gdrev taniminda yillik
gelir-gider cetvellerinin incelenmesi, gelir artiric1 ve gider azaltici tedbirlerin
belirlenmesi de agikca yer almaktadir. Bu durum, kamu spor tesisi yonetiminde
finansal izleme ile hizmet verimliliginin kurumsal diizeyde birlikte ele alindigin
gostermektedir.

Ozel spor tesisleri acisindan Spor Hizmetleri Genel Miidiirliigii Spor Kuliipleri
Daire Bagkanligmin gorevleri arasinda gergek ve tiizel kisilerce 6zel spor
tesislerinin kurulmasi ve isletilmesine iliskin islemlerin ilgili ydnetmelik
kapsaminda yiirtitiilmesi bulunmaktadir (GSB, t.y.-b). Bakanligin giincel
mevzuat sayfasinda Ozel Beden Egitimi ve Spor Tesisleri Yo&netmeligi
yiirtirliikteki yonetmelikler arasinda listelenmektedir (GSB, t.y.-c). Yonetmeligin
amaci, sporla ilgili kaynaklarin etkili bigimde devreye sokulmasi igin ger¢ek veya
0zel hukuk tiizel kisileri ve spor kuliipleri tarafindan tesis kurulmasi ve
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isletilmesine iligkin usul ve esaslar1 diizenlemektir (Ozel Beden Egitimi ve Spor
Tesisleri Yonetmeligi, 1999).

Bu gerceve spor igletmeciligi agisindan iki sonucu One ¢ikarir. Birincisi, tesis
acmak ve isletmek yalniz ticari bir karar degildir; bransa 6zgii fiziksel yeterlilik,
izin, denetim ve yillik kontrol siiregleri isletmenin operasyon planinin parcasidir.
Ikincisi, tesis yoneticisinin mevzuat uyumu ile finansal siirdiiriilebilirligi ayni
sistem i¢inde yonetmesi gerekir. Belge, izin, antrendr yeterliligi, giivenlik ve
saglik kosullarindaki aksakliklarin yalniz hukuki degil, ayn1 zamanda operasyon
ve itibar maliyeti vardir.

Tiirkiye i¢in Yonetsel Cikarim

Kamu spor tesislerinde kullamm oram, gelir-gider analizi, enerji
verimliligi ve is birligi modelleri; 6zel spor tesislerinde ise izin, denetim,
brans yeterliligi ve diizenli uygunluk kontrolleri isletme yonetiminin
ayrilmaz parcalaridir. Bu nedenle spor isletmeciligi egitimi yalmz
pazarlama ve finans degil, tesis mevzuati ve operasyonel uyumu da
kapsamahdir.

2.9. Biitiinlesik Spor Isletmeciligi Modeli

Bolim boyunca ele alinan basliklar tek bir mantikta birlestirildiginde spor
isletmesinin dort temel dengeyi yOnetmesi gerektigi goriiliir: hizmet degeri,
kaynak verimliligi, finansal siirdiiriilebilirlik ve risk/uyum. Bu dort alan birbirine
baglhdir. Kullanici deneyimi gelir siirekliligini; bakim ve enerji verimliligi
maliyet yapisini; insan kaynagi hizmet kalitesini; finansal rezerv ise bakim ve
kriz yonetimi kapasitesini etkiler. Bu nedenle departman bazli parcali yonetim
yerine ortak hedef ve veri seti kullanan entegre bir yonetim yaklagimi gereklidir.

Uygulamada yillik stratejik hedeflerin aylik operasyon gostergelerine ¢evrilmesi
yararlidir. Ornegin “tesis gelirini artirmak” hedefi tek basina yeterli degildir. Bu
hedef; diisiik talep saatlerinde kapasite kullanimini artirma, iiye tutma oranini
yiikseltme, belirli alanlarda kiralama geliri olusturma ve enerji yogunlugunu
azaltma alt hedefleriyle desteklenebilir. Her alt hedefin sorumlusu, gostergesi,
hedef degeri ve gozden gecirme periyodu tanimlanmalidir.

Spor isletmesinde kararlarin finansal etkisi kadar sportif ve sosyal etkisi de
raporlanmalidir. Ornegin diisiik gelir iireten cocuk veya dezavantajli grup
programi dogrudan finansal agidan zayif goriinse bile kurumun kamusal
misyonuna giicli katki saglayabilir. Bu programin siibvansiyonu agikca
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goriilmeli, hangi ticari gelir veya biitce kaynagiyla desteklendigi seffaf bigimde
planlanmalidir. Boylece sosyal amag ile finansal disiplin birbirinin alternatifi
degil, bilingli bir kaynak tahsis kararmin iki boyutu olur.

2.10. Giincel Egilimler ve Gelecege Yonelik Yonetim Oncelikleri

Spor isletmeciliginin geleceginde veri temelli kapasite yoOnetimi, dinamik
programlama, enerji optimizasyonu, dijital tiyelik deneyimi ve kestirimci bakim
one ¢ikmaktadir. Sensor ve erisim sistemlerinden gelen veriler hangi alanin ne
zaman kullanildigini, bakimin nerede yogunlastigini ve enerji tiikketiminin hangi
operasyonla iligkili oldugunu gosterebilir. Bu veriler dogru yonetisimle
kullanildiginda fiyatlama, vardiya, bakim ve yatirim kararlarinin kanita
dayanmasini saglar.

Bununla birlikte teknoloji yatirmminin geri doniisii 6l¢iilmelidir. Kullanilmayan
yazilim modiilleri, entegre olmayan sistemler veya personelin benimsemedigi
otomasyonlar yeni maliyet yaratabilir. Dijital doniisiim projelerinde siire¢ dnce
tanimlanmali, veri kalitesi saglanmali, sorumlu kisiler belirlenmeli ve beklenen
fayda ol¢iilebilir hedeflere baglanmalidir.

Ikinci 6ncelik iklim ve kaynak verimliligidir. Biiyiik spor tesislerinin enerji, su
ve malzeme tiiketimi nedeniyle ¢evresel performans dogrudan mali performansla
birlesmektedir. Yeni tesis yatirnmlarinda yasam dongiisii maliyeti, mevcut
tesislerde ise enerji etiidii, otomasyon, kullanim saatlerinin optimizasyonu ve
yenileme  oOncelikleri  degerlendirilmelidir.  Ugiincii ~ oncelik  finansal
dayanikliliktir: tek sponsor, tek tiyelik tipi veya tek etkinlik takvimine bagimlilik
azaltilmali; nakit rezervi, senaryo planlamasi ve gelir portfoyli diizenli olarak
izlenmelidir.

Spor isletmeciligi; tesis, insan, para, zaman, bilgi ve iligkisel kaynaklarin sportif
ve yonetsel hedefler dogrultusunda biitiinlestirilmesi siirecidir. Iyi yonetilen bir
spor isletmesinde tesis yalmiz fiziksel bir varlik degil, hizmet {retim
platformudur; biitce yalniz muhasebe belgesi degil, stratejik kaynak tahsis
aracidir; kullanict yalniz miisteri degil, hizmet iiretim siirecinin aktif paydasidir.
Bu nedenle tesis yonetimi, kaynak yonetimi ve gelir-gider dengesi birbirinden
ayr1 konular olarak ele alinamaz.

Spor tesislerinde siirdiiriilebilir basari igin kapasite ve talep eslestirilmeli, bakim
planh yiiriitiilmeli, giivenlik ve erisilebilirlik korunmali, enerji ve alan kullanim
verimliligi artirilmali ve kullanici deneyimi diizenli dlgiilmelidir. insan kaynag:
ve goniilliiler stratejik varlik olarak goriilmeli; gorev, yetkinlik ve talep dengesi
kurulmalidir. Finansal yonetimde gelir ¢esitlendirmesi, bagsabas noktasi, nakit
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akisi, rezerv ve biitce sapmalar birlikte izlenmeli; maliyet azaltma kararlart
giivenlik ve hizmet kalitesini zedelememelidir.

~ .6

Sonug olarak etkili spor isletmeciligi “en fazla geliri elde etmek” ya da “en diisiik
giderle calismak™ degildir. Esas hedef, sportif ve sosyal degeri siirdiirebilecek
finansal ve operasyonel kapasiteyi kurmaktir. Bu yaklagim hem kamu hem 6zel
hem de kar amaci giitmeyen spor orgiitleri igin, farkli amag agirliklartyla birlikte,
temel yonetim ¢ercevesini olusturur.
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UCUNCU BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE GONULLULUK
Dr. Ogr. Uyesi Erhayat Ozgiir BAYAZITLI

Insan kaynaklar1 yénetimi (IK'Y), bir organizasyonun en degerli varlig1 olan insan
kaynagini etkili ve stratejik bigimde yonetmeyi amaglayan uygulama ve siirecleri
kapsar. IKY, calisanlarin ise olan bagliliklarmi artirmak ve performanslarini
yikseltmek amaciyla pek ¢ok yoOnetim fonksiyonunu biinyesinde
barindirmaktadir (Karaca vd., 2020). Bu baglamda IKY yalnizca personel
yonetimi ile sinirli kalmamakta, ayni zamanda galisanlarin motivasyonunu
artiracak ve gelisimlerini destekleyecek uygun ortamlarin olusturulmasina
yonelik yonetsel uygulamalar1 da igermektedir (Gemlik vd., 2016).

Son yillarda, bilgi yonetiminin etkisiyle IK'Y uygulamalar1 6nemli bir doniisiim
siirecine girmistir. Bilgi yOnetiminin insan kaynaklar1 {iizerindeki etkisi,
organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulasmasinda katki saglamakta; bilgi
siireclerinin IKY'de stratejik bir arag olarak kullanilmasini gerekli kilmaktadir
(Bliytikyilmaz, 2013). Bu dogrultuda, insan kaynaklarinin yoOnetimi ve
gelistirilmesi bilgi sistemleri ve teknolojilerle desteklenmektedir (Dogan, 2011;
Ugar, 2019). Elektronik insan kaynaklar1 ydnetimi, modern is diinyasinda
IKY nin déniisiimiinde kilit rol oynamakta; ¢alisan bilgileri, performans yénetimi
ve benzeri fonksiyonlarin etkinligini artirmaktadir (Dogan, 2011; Ugar, 2019).

IKY'nin stratejik boyutu, insani yalnizca bir kaynak olarak gdrmekten ote,
bireylerin organizasyon i¢inde yarattiklar1 deger araciligiyla rekabet avantaji elde
edilmesinde belirleyici bir unsur olarak 6n plana ¢ikmaktadir (Karaca vd., 2020;
Yildirm & Sen, 2017). IKY uygulamalari, calisanlarin  yetkinliklerini
gelistirmeye yonelik siirecleri icermekte ve bu yolla organizasyonel bagliligin
giiclendirilmesine katki sunmaktadir (Esen, 2023; Unal, 2013). Ayrica, [KY'nin
is giicli planlamas1 ve kurumsal kaynak planlamasi sistemleriyle entegrasyonu,
yoneticilerin  bilgiye daha hizli erisimini miimkiin kilmakta; bu da
organizasyonlarm verimliligini dnemli dlgiide artirmaktadir (Ozdemir vd., 2018;
Dulkadir, 2018).

Insan kaynaklar1 yonetimi; insan odakl stratejik bir yaklasimla yapilandiriimas,
organizasyonlara rekabet avantaji saglayan kapsamli bir sistemdir. Bu sistem
yalmzca is giliclinin etkinligini artirmay1 degil, ayn1 zamanda bilgi ve
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teknolojinin sundugu firsatlar1 degerlendirerek organizasyonel basariy1
siirdiiriilebilir hale getirmeyi amaglamaktadir (Oztiirk, 2018; Demirtas, 2013).

3.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Islevleri

Insan Kaynaklar1 Yoénetimi (IKY), is giiciinii optimize etmeye ve kurumsal
verimlili§i artirmaya yonelik c¢esitli islevleri koordine ederek kuruluslarda
stratejik bir rol iistlenmektedir. IKY nin temel islevleri; is giicii mevcudiyeti, ise
alim ve secim, egitim ve gelistirme, performans yonetimi ile iicretlendirme ve
motivasyonu kapsamaktadir. Bu islevlerin her biri, kurumlarin etkinligi ve
stirdiiriilebilirligi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Isgiicii Uygunlugu: IKY siirecindeki ilk adim, is giicii uygunlugunun dogru analiz
edilmesidir. Kuruluslar, gerekli becerilere sahip potansiyel c¢alisanlara
ulasabilmek i¢in yerel ig giicii piyasasinin kosullarini degerlendirmelidir. Aistrup
ve digerleri tarafindan yapilan arastirma, is giicli uygunlugunu degerlendirirken
yalnizca igsizlik oranlarinin degil, daha ayrintili anket temelli yontemlerin de
dikkate alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Aistrup ve digerleri, 2003). Bu tiir
bir yaklasim, kuruluslarin daha stratejik planlama yapmalarini ve ise alim
stratejilerini daha etkili bicimde sekillendirmelerini saglamaktadir.

Ise Alim ve Secim: Etkili ise alim ve segim uygulamalari, yetenekli ve gesitli bir
is giicii olusturmak i¢in zorunludur. Kurumlar, cesitliligin rgiitsel performansa
olan katkisin1 giderek daha fazla fark etmektedir. Buttner ve Tullar, cesitliligin
ise alim siire¢lerine entegre edilmesinin ¢alisan bagliligi ve is tatmini gibi ¢iktilar
olumlu yonde etkiledigini ortaya koymaktadir (Buttner ve Tullar, 2018). Benzer
sekilde, Kossek ve digerleri, bilingli ise alim politikalar1 araciliiyla ¢esitliligin
tesvik edilmesinin, is gilicii dinamiklerindeki demografik degisimlere uyum
saglama acgisindan ne kadar onemli oldugunu vurgulamaktadir (Kossek ve
digerleri, 2003).

Egitim ve Gelisim: Egitim ve gelisim faaliyetleri, ¢alisanlarin degisen is
taleplerine uyum saglayabilecek bilgi ve becerilere sahip olmalarini saglamak
acisindan merkezi bir yere sahiptir. Batool vd., etkili IKY uygulamalariyla
desteklenen siirekli egitimin, calisan gelisimi ve kurumsal siirdiiriilebilirlik
tizerindeki olumlu etkilerini vurgulamaktadir (Batool vd., 2021). Kock vd. ise
kurumlarin stratejilerine gore yetenek gelistirme siireglerinin egitim yoluyla
iceriden mi yoksa ise alim yoluyla disaridan mi yiiriitilmesi gerektigini
tartigmaktadir (Kock vd., 2012). Bu siireclerin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi, is
yeri Uiretkenligini dogrudan etkilemektedir (Batool vd., 2021).
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Performans Yonetimi: Performans yoOnetimi, ¢alisanlarin kurumsal hedeflerle
uyumlu hareket etmelerini saglamak amaciyla siirekli geri bildirim ve
degerlendirme siireclerini kapsar. Buttner ve Tullar, ¢esitliligi dikkate alan
performans 6lgiitlerinin kapsayici bir is yeri ortami yaratmaya katki sundugunu
ve bunun da kurumsal etkinligi artirdigini ifade etmektedir (Buttner ve Tullar,
2018). Etkili performans yonetimi sistemleri ayn1 zamanda kariyer gelisimi igin
acik hedefler ve firsatlar sunarak calisan motivasyonu ile baghligini
artirmaktadir.

Tazminat ve Motivasyon: Ucret paketlerinin ve motivasyon stratejilerinin dogru
kurgulanmasi, yetenekli calisanlarin elde tutulmasi ve verimli bir ¢aligma ortami
yaratilmasi agisindan kritik dnemdedir. Finansal &diillerin performansa bagh
olarak tasarlanmasi, ¢alisan katilimini ve motivasyonunu artirmaktadir. Clark &
Ghent’in ¢aligmasi, Ozellikle yaslanan is giicii baglaminda esnek tazminat
yapilarinin ~ iretkenlik ve memnuniyeti korumada Onemli katkilar
saglayabilecegini gostermektedir (Clark & Ghent, 2009). Rekabetci
icretlendirme ve yan haklar ile destekleyici bir kurum kiiltlirii olusturmak,
calisan moralini ve baghiligini dogrudan olumlu etkilemektedir.

3.2. Goniilliiliik

Goniilliiliik, temelde baskalarimin yararina, herhangi bir parasal karsilik
beklemeksizin zaman, emek ve beceri sunma istegiyle tanimlanan bir fedakarlik
bi¢imidir. Bu sosyal olarak 6zgeci davranis, toplumsal katilim ve sosyal uyumla
yakindan iligkilidir (Nordin vd., 2023; Wise vd., 2021). Ozellikle spor
kargilagsmalar1 gibi etkinliklerde goniilliller, topluluk ruhunu pekistiren
faaliyetlere katki saglayarak aidiyet ve giiclenme duygusunu tesvik eder. Bu
yoniiyle goniilliiliik, bireysel tatmin ile toplumsal katkinin kesisim noktasinda yer
alir.

Goniilliiliigiin bigimleri, bireylerin katilim motivasyonlarina gore ¢esitlenebilir.
Bu kapsamda literatiirde, tek seferlik veya diizensiz katilimi ifade eden “epizodik
goniillillik” ile daha uzun siireli ve diizenli katilim igeren “geleneksel
goniillilik” arasinda ayrim yapilmaktadir (Cnaan vd., 2021). Epizodik
goniilliilik, 6zellikle giiclii bir goniilliiliik kiiltiiriiniin bulunmadigi bolgelerde
bireylerin bu alana adim atmasini kolaylastirirken, geleneksel goniilliilik
cogunlukla sivil toplum kuruluslar1 ve spor kuliipleri gibi yapilarla iligkili, daha
siireklilik arz eden bir katilim bigimidir (Nagel vd., 2019).

Spor alaninda goniilliiliik; organizasyonel faaliyetlerden katilimc1 destek
hizmetlerine kadar genis bir yelpazede yer alir (Gellweiler vd., 2017). Spor
goniillillerinin motivasyonlar ise kisisel ilgi, sosyal katilim istegi ya da spor
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sektoriinde deneyim kazanma arzusu gibi ¢ok yonlii unsurlardan olugsmaktadir
(Kim vd., 2010). Bu motivasyonlar1 anlamak, spor organizasyonlari agisindan
goniillilerin ige alimi ve elde tutulmasi noktasinda stratejik dnem tasimaktadir
(Faletehan vd., 2021). Ayrica, bireylerin goniillii olma kapasitesini ifade eden
kavramsal yaklasimlar, katilim Oniindeki engelleri ortadan kaldirmayr ve
kapsayict uygulamalarin gelistirilmesini savunmaktadir (Overbeeke vd., 2021;
Arnon vd., 2022).

Spor goniilliiliigiiniin etkisi, yalnizca bireysel kazanimlarla siirh degildir; ayni
zamanda toplumsal uyuma ve sosyal aglarin giliglenmesine de katki saglar.
Goniilliiler, zamanla gelisen topluluk bilinci sayesinde vatandaslik katilimi ve
sosyal dayanismay1 pekistiren islevler istlenmektedir (Kerwin vd., 2015).
Gondilliiliigiin psikolojik yonleri —0rnegin yasam amaci hissi, kisisel iyilik hali
ve Oznel refah— bireyin yasam kalitesine dogrudan olumlu katkilar sunmaktadir
(Ali & Hamid, 2020; Faletehan vd., 2021).

Kisaca goniilliiliikk; 6zellikle spor baglaminda, bireyler ve toplumlar agisindan
cok yonlii, farkli bicimlerde tezahiir eden ve derin etkiler yaratan bir olgudur.
Sporla iligkili goniillii faaliyetlerin ¢esitliligi g6z 6nlinde bulunduruldugunda, bu
dinamiklerin anlasilmasi, etkili goniilli katiliminin tesviki ve toplumsal faydanin
en Ust diizeye ¢ikarilmasi agisindan bilyiik 6nem tasimaktadir.

3.3. Spor Alaninda insan Kaynaklar: ve Goniilliiliigiin Yeri

Spor alaninda insan kaynaklar1 ve goniilliiliik, organizasyonlarin genel gelisimi
ve isleyisi agisindan hayati bir rol {iistlenmektedir. Profesyonel kadrolar,
gontlliiler ve hizmet alan bireylerden olusan insan kaynaklari, spor ve rekreasyon
kuruluslarimin temel yapi taglarini olusturur. Bu yapmin etkili yonetimi, hem
organizasyonel verimliligi hem de basarili etkinlik uygulamalarini giivence altina
alir. Bu ¢ok yonlii insan kaynagi, sporcu performansi ve spor yonetimi iizerinde
dogrudan etkili olup, hem organizasyonel sonuglara hem de bireysel gelisime
onemli katkilar saglar (Dajnoki vd., 2018; Chelladurai ve Kerwin, 2017).

Insan kaynaklarmna yapilan yatirmm, dzellikle egitim ve yonetsel uygulamalar
bakimindan, sporcular ile goniillilerin gelisimine katki saglayan olumlu bir
ortamin ingasi i¢in gereklidir. Arastirmalar, etkili goniillii yonetiminin sadece
goniilli memnuniyetini ve bagliligin1 artirmakla kalmayip, ayn1 zamanda spor
etkinliklerinin  siirdiiriilebilirligini  destekleyen sosyal sermayeyi de
giiclendirdigini ortaya koymaktadir (Wang vd., 2022). Bu biitiinliik, gerek
profesyonel galisanlarin etkin bigimde istihdam edilmesi gerekse goniilliilerin
yetkinliklerinin  gelistirilmesi  yoluyla, spor deneyimlerinin kalitesini
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yiikseltmekte ve toplumun spor faaliyetlerine daha aktif katilimini tesvik
etmektedir (Kim vd., 2018; Sheptak ve Menaker, 2015).

Ozellikle toplum temelli spor organizasyonlarinda goniilliiliigiin énemi giderek
artmaktadir. Goniilliiler, gesitli gorevlerde yer alarak biiylik organizasyonlarin
sorunsuz bi¢imde yliriitiilmesine katki saglarken, ayn1 zamanda sosyal etkilesimi
ve toplumsal dayanigsmay1 giiclendirmektedir. Buna karsin, goniilliller kurumsal
basarmin temel aktorleri olmalarima ragmen, uygulamada kullanilan y&netim
stratejileri ¢ogunlukla iicretli pozisyonlar dikkate alinarak tasarlandigindan
goniilli katilimini desteklemede yetersiz kalmaktadir (Wang vd., 2022; Sheptak
ve Menaker, 2015). Bu durum, goniilliilerin 6zgiin motivasyonlarinin ve
beklentilerinin dikkate alindifi yeni yonetim yaklagimlarmin gelistirilmesi
gerektigini gostermektedir (Johnson vd., 2017).

Spor yonetiminde insan kaynaklarma yonelik stratejik yaklagimin gelisimi,
yonetsel kalitenin kurumsal basari ile dogrudan iligkili oldugunu kabul
etmektedir. Etkili insan kaynaklar1 uygulamalari, goniilliiler arasinda aidiyet
duygusunu giiclendirerek kurumsal atmosferi olumlu yonde etkilemekte ve bu
durum, goniilliilerin organizasyonda uzun siireli baglhlik gostermelerine katki
saglamaktadir (Zeng ve Hu, 2017). Literatiirde siklikla vurgulandigi gibi,
profesyonel personel ile goniilliilerin ortak ¢aligmasi, sadece etkinliklerin etkili
bigimde yiiriitiilmesini degil, ayni zamanda spor programlarinin siirdiiriilebilirligi
ve uzun vadeli biiylimesini de destekleyen saglam bir yapi olusturmaktadir
(Susanto ve Zulbahri, 2021).

Insan kaynaklar1 ve goniilliiliigiin entegrasyonu, spor organizasyonlarinin
yonetiminde kritik bir kesisim noktasimi temsil etmektedir. Bu entegrasyon,
sadece sporcu performansini ve organizasyonel ¢iktilar1 sekillendirmekle
kalmayip, ayn1 zamanda spor kurumlari ile toplum arasinda daha giiglii ve kalict
bir bagin kurulmasina da katki saglamaktadir. Spor endiistrisinin degisen
dinamikleri dogrultusunda, bu iki yapiya yonelik stratejik odaklanma, kalic1 ve
stirdiiriilebilir basari i¢in kagimilmazdir.

Spor organizasyonlarinda insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY) perspektifinin
giiclendirilmesi, gliniimiiziin rekabet¢i is ortaminda kritik bir 6neme sahiptir. Bu
baglamda, insan kaynaklarmin stratejik  yOnetimi, organizasyonlarin
performansini artirmak igin vazgecilmez bir ara¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir. insan
kaynagi, bir organizasyonun en degerli varligidir ve kaynak temelli yaklagim,
insan kaynagina yapilan yatirimlarin siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve yiiksek
performans sagladigini gostermektedir (Karaca vd., 2020; Diizgiin ve Cetin,
2017).
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Spor yonetiminde, insan kaynaklari fonksiyonlari; egitim, yetenek yoOnetimi,
planlama ve yerlestirme gibi ¢ok yonlii bir yapiya sahiptir. Ahat’in 2024 tarihli
calismasi, spor yonetimindeki IKY fonksiyonlarini ele almakta ve &zellikle
yetkinlik kavraminin énemine vurgu yapmaktadir (Ahat, 2024). Iyi planlanmis
stratejilerin  olugturulmasi, spor yoneticilerinin yeterliliklerini  artirarak
organizasyonel bagarinin saglanmasina katki sunabilir (Ozsar1, 2024).

Spor organizasyonlarinda stratejik insan kaynaklart yonetimi uygulamalari,
performans degerlendirme siireglerini de icermektedir. Ozman’m 2023 tarihli
caligmasi, caligan performansini etkileyen unsurlarin, organizasyonlarin
basarisini dogrudan etkiledigini ortaya koymaktadir (Ozman, 2023). Ayrica
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile organizasyonel basari arasinda dogrusal bir
iliski bulundugu, bu dogrultuda ¢alisanlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin etkin
yonetiminin biiyiik 6nem tasidig1 belirlenmistir (Demirtas, 2015).

Spor organizasyonlar1 siirdiiriilebilirlik hedefleri belirlemeli ve bu dogrultuda
uzun vadeli stratejiler gelistirmelidir. Alaeddinoglu’nun arastirmasinda, spor
yonetiminde siirdiiriilebilirligin ¢evresel, sosyal ve ekonomik boyutlar1 ele
alinmakta ve bu unsurlarm biitlinciil bir yaklasimla degerlendirilmesi gerektigi
ifade edilmektedir (Alaeddinoglu vd., 2024).

Sonu¢ olarak, spor organizasyonlarmda IKY perspektifinin genisletilmesi;
stratejik yaklagimlar, siirdiiriilebilirlik hedefleri ve etkin insan kaynaklar1
uygulamalariyla desteklenmelidir. Performans degerlendirme sistemlerinin bu
yapiya entegre edilmesiyle birlikte, hem organizasyon i¢i uyum gii¢lenecek hem
de kurumun dis paydaglarla olan iligkilerinde kalicihik ve etkililik
saglanabilecektir.
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DORDUNCU BOLUM
DIJITAL GOZETIM CAGINDA SPOR MEDYASI VE
TARAFTAR KIMLIGI
Dr. Ogr. Uyesi Okan KILICKAYA

Teknoloji, ¢agimizin neredeyse tiim boyutlari1 kusatan baskin bir olguya
doniismiistiir. Iletisimden eglenceye, ticaretten pedagojik siireglere ve fiziksel
aktiviteye kadar uzanan genis yelpaze, dijital ekosistemler ve ag tabanli
platformlar vasitasiyla bastan yaratilmaktadir (Kaplan ve Haenlein, 2010;
Dabbagh ve Kitsantas, 2012). Internetin katmanli yapisinin yayilmasi, sosyal
etkilesimin dogasint kokiinden sarsmis; bireyler arasi diyaloglar, cografi
uzakliklar ve zaman dilimleri tarafindan engellenmeksizin eszamanli, devamli ve
¢ok katmanli bir form kazanmistir (Kietzmann vd., 2011). Giinliimiizde insanlar,
bilgiyi yalnizca dogrudan temasla degil, ayn1 zamanda sanal ortamlarin sagladigi
kanallar araciligryla da elde etmekte, bu verileri paylagmakta ve karsilikli baglar
gelistirmektedir (Kaplan ve Haenlein, 2010; Kietzmann vd., 2011).

Bu denli kapsamli bir dijital evrim, spor ekosistemi iizerinde de derin ve ¢ok
yonlii sonuglar dogurmustur. Dordiincii Sanayi Devrimi’nin ayirt edici unsurlari
olan yapay zekd algoritmalari, devasa veri havuzlari, merkeziyetsiz kayit
sistemleri ve birbirine bagh akilli cihazlar; miisabakalarin planlanmasindan
taraftarlarla kurulan iletisime ve karsilagmalarin tiiketilme bi¢imlerine kadar pek
cok unsuru geri dondiiriilemez bicimde degistirmistir (Leszczynski vd., 2021;
Madsen ve Glebova, 2025). Boylece spor, artik salt kas giiciine ve taktiksel
iistiinliige dayali miicadelelerin sergilendigi dar bir alan olmaktan ¢ikmuis;
multimedya araglariyla oriilmiis, katilimci odakli, anlik veri akiglariyla beslenen
ve siirekli evrilen bir kiiltiirel endiistri haline gelmistir (Leszczynski vd., 2021).
Bu durum, hem sporcularin performans yonetiminde hem de izleyici deneyiminin
zenginlestirilmesinde paradigma degisikliklerine yol agmaktadir (Diiking vd.,
2018; Madsen ve Glebova, 2025).

Bu dijital ekosistem i¢inde profesyonel futbol kuliipleri, bireysel atletler ve ticari
destekgiler, sanal ortamlarda 6zgiin kimlik tasarimlar1 gelistirmekte, bu sayede
hayran kitleleriyle aralarinda dogrudan ve siirekli bir diyalog kanali inga
etmektedir (Parganas vd., 2015; Anagnostopoulos vd., 2018). Sosyal aglar, bu
noktada salt bir igerik dagitim mecra olmaktan 6teye gecerek; veri iiretimi,
elestirel degerlendirme, ortak ilgi alanlar1 etrafinda kiimelenme ve kurumsal
itibar yonetimi gibi ¢ok sayida islevi blinyesinde barindiran stratejik bir konuma
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evrilmistir (Parganas vd., 2015). Taraftar profilindeki degisim de bu siiregle
paralellik gosterir; gecmisin edilgen seyirci anlayisi terk edilmis, yerini anlik
yorum yapan, kendi irettigi gorsel-igitsel malzemeleri paylasan ve aidiyet
duygusunu ¢evrimigi etkilesimlerle pekistiren aktif bir kullanici tipolojisi almistir
(Anagnostopoulos vd., 2018; McCarthy vd., 2022).

S6z konusu doniisiim, Oncelikle iletisim teknolojilerinin sagladig1 altyapisal
imkanlara dayanmaktadir. Karsilikli etkilesim kapasitesi, veri aktarimimin
eszamanliligy, igeriklerin sayisallagmasi, kitlesel yayindan bireysel erisime gecis
ve farkli formatlarin birlesimi, gilincel dijital medyay1 geleneksel kitle iletisim
araglarindan kesin ¢izgilerle ayiran temel parametreler olarak 6ne ¢ikmaktadir
(McMillan, 2002; Deuze, 2003). TCP/IP mimarisi ve onu takip eden World Wide
Web protokolii sayesinde, yazinsal metinler, duragan goriintiiler, isitsel kayitlar
ve hareketli videolar artik ayn1 ag ortaminda biitiinlesik bi¢imde akigkan hale
gelmistir (Deuze, 2003). Bu teknik olanak, sportif kargilagsmalara ait goriintiilerin
ve istatistiksel verilerin, cografi konum ve zaman dilimi gozetilmeksizin,
kesintisiz ve her tiirlii ekran iizerinden ulasilabilir olmasint miimkiin kilmigtir
(Hutchins ve Rowe, 2012).

Bu teknolojik olanaklar, sportif igeriklerin iiretim siire¢lerini ve bunlarin izleyici
tarafindan tiiketilme pratiklerini koklii bir doniisiime ugratmistir. Sanal ve
artiritlmis gerceklik uygulamalari, akilli mobil arayiizler, saha i¢i hareketleri anlik
takip eden giyilebilir sensorler ve oyun taktiklerini simiile eden yapay zeka
modelleri, bireylere miisabakay1 ¢ok katmanli perspektiflerden deneyimleme
firsat1 sunmaktadir (Neumann vd., 2018; Diiking vd., 2018). Bu araglar sayesinde
performans verileri anlik olarak islenebilmekte, antrenman planlamasindan mag
ici karar alma siireclerine kadar genis bir yelpazede somut ciktilar elde
edilmektedir (Diiking vd., 2018; Claudino vd., 2019).

Dijitallesmenin yarattigi bu dalga, yalmizca fiziksel miicadeleye dayali
konvansiyonel disiplinlerle sinirli kalmamakta; dogrudan sanal ortamda dogan ve
gelisen e-Spor ekosisteminde de belirleyici bir rol tistlenmektedir. Tamamiyla
dijital altyap1 lizerine kurulu olan bu alan, rekabet¢i oyun dinamigini, seyir
kiiltiiriinii ve profesyonel organizasyon yapisini biinyesinde harmanlayarak,
ulusotesi bir 6lgege ulagmis ve istikrarl bir biiyiime ivmesi yakalamistir (Hamari
ve Sjoblom, 2017; Yayla ve Giiven, 2020). Katilimeilar, mevcut ag baglantisi
vasitastyla farkl kitalardaki rakiplerle eszamanli miicadele edebilmekte; izleyici
kitlesi ise 6zel yayin platformlar1 araciligiyla bu karsilasmalar1 anlik olarak takip
edebilmektedir. Bu ¢ercevede dijital oyunlar, salt bos zaman degerlendirme araci
olmanin ¢ok Otesine gegerek; toplumsal baglarin inga edildigi, mesleki
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uzmanliklarin gelistirildigi ve 6nemli ekonomik girdilerin iiretildigi dinamik bir
endiistri koluna evrilmistir (Hamari ve Sjoblom, 2017; Yayla ve Giiven, 2020).

Bu egilimler yalnizca niteliksel gdzlemlerden ibaret degildir. Somut istatistiksel
gostergeler de ayni tabloyu dogrulamaktadir. Kiiresel ¢apta 5,16 milyar1 asan
aktif internet kullanicisinin yaklasik %81,9'u dijital oyunlarla diizenli olarak
etkilesim halindedir. Tiirkiye'de ise bu oran %92,3'e kadar ¢ikmakta, dolayisiyla
evrensel ortalamanin belirgin bigimde lizerinde bir yogunluk gézlemlenmektedir.
Genel kullanic kitlesinin dortte biri oyun temelli gorsel igerikleri diizenli takip
etmekte; mobil platformlarda en ¢ok indirilen uygulama kategorileri arasinda
dijital oyunlar ilk siralarda konumlanmakta ve kullanici harcamalarinin 6nemli
bir boliimii dogrudan bu alana kaymaktadir (We Are Social ve Meltwater, 2023).
Sektoriin biiyiikliigiine dair veriler de kayda deger bir tablo ¢iziyor: 2021 yilinda
dijital oyun ve rekabet¢i oyun sektoriinlin kiiresel hacmi 214,2 milyar dolara
ulagsmig, Oniimiizdeki donemde bu rakamin 321,1 milyar dolara yiikselmesi
ongoriilmektedir (We Are Social ve Meltwater, 2023). Bu biiylime yalnizca
sektdrel bir genisleme degildir; dijital araclarin sporun organizasyonel
altyapisina, toplumsal islevlerine ve bireysel tiikketim aligkanliklarina ne dlctide
niifuz ettigini gésteren somut bir kanittir.

Spor Medyasinin Yeni Yiizii: Dijital Diinya

Dijital medyanin ¢ok katmanli ve miidahaleci yapisi, geleneksel iletisim
paradigmalarini tiimiiyle sarsmistir. Icerik iireticileri de tiiketiciler de artik eski
pasif konumlarina geri donememektedir. Ciinkii her birey, ayn1 anda hem kaynak
hem hedef olarak islev gormekte ve bu durum otoriter bilgi akislarini kdkiinden
zayiflatmaktadir (Ritzer ve Jurgenson, 2010).

Ses, gorlinti ve metnin kaynagmasi yalnizca anlatimi ¢esitlendirmekle
kalmamaktadir. Ayn1 zamanda gerceklik algisini doniistiiren yeni simiilasyon
alanlar1 da iiretmektedir. Yapay zeka destekli algoritmalar kullanici1 tercihlerini
isleyerek bireyleri kendi dar kaliplar i¢inde tutarken, veri madenciligiyle elde
edilen bilgiler ticari ve politik c¢ikarlar dogrultusunda yogun bigimde
aragsallastirilmaktadir (Bakshy vd., 2015; Taskaya ve Talay, 2019).

Bu noktada dijital medya, siradan bir teknolojik ilerlemeden &te bir anlam
kazanmaktadir: toplumsal denetim mekanizmalarmin en gelismis bigimlerinden
birine doniismektedir. Bireyin 06zerkligini asindiran, kiiltiirel kimlikleri
standartlastiran ve elestirel diisiinceyi geriletme potansiyeli tasiyan bir yapidan
s0z edilmektedir (Taskaya ve Talay, 2019).

63



Spor endiistrisinde ise tablo daha somut bir gorliniim kazanmaktadir. Taraftarin
duygusal bagliligit veriye indirgenmekte, performans insani boyutundan
koparilarak istatistiklere hapsedilmekte, rekabetin &zgiin ruhu ise metalagma
siirecinde erimektedir (Hutchins, 2016; Greene vd., 2023). Sonug olarak sporun
insan1 ylicelten degeri, kir odakli bir gosteri ekonomisi i¢inde Oziinden
uzaklagmaktadir (Erhart, 2013).

Spor endiistrisi 6zelinde bu soyut tehlikeler, dogrudan gézlemlenebilir pratiklere
doniismektedir. Taraftar sadakati artik bir aidiyet duygusundan ¢ok, tiklanma
oranlarma ve etkilesim metriklerine hapsedilmis bir veri akigi olarak
tanimlanmaktadir (Hutchins, 2016). Oyuncu performansi ise insanin biyolojik ve
psikolojik  biitiinliginden koparilarak soguk sayisal modeller iginde
nesnelesmektedir (Greene vd., 2023). Kayip burada tek boyutlu degildir.
Rekabetin dogasinda var olan oyun ruhu ve belirsizlik heyecani, sponsorluk
anlagmalar1 ve yaym gelirleri ugruna sistematik bi¢imde tasfiye edilmektedir.
Sonug olarak sporun tarihsel olarak insan onurunu, dayanigmayi ve iistiin basariy1
kutsayan dili, kdr marjlarina endekslenmis, tekdiize ve gosteristen ibaret bir
endiistri sdylemine yerini birakmaktadir (Erhart, 2013). Bu durum, sporun 6ziine
yonelik bir ihanet olarak okunmalidir. Zira bedenin, iradenin ve toplulugun ortak
tirtinii olan bu alan, giderek tiikketim kaliplarina indirgenmekte ve kendi ruhunu
yitirmektedir.

Analog diizenin dijital mantikla yer degistirmesi, medya iletisimini salt bir
aktarim siireci olmaktan ¢ikarmistir. Bunun yerine kodlanabilir, geri bildirimli ve
cok katmanli bir {iretim alanina doniistiirmiistiir. Binark'm vurguladig: gibi, ag
tabanli mimari ve anlik veri akigi, medyay1 geleneksel tekyonlii isleyisten
koparmus; kullaniciy pasif alici konumundan aktif katilimciya tagimistir (Binark,
2007).

Ancak bu doniisiim, McLuhan'in "kiiresel kdy" tahayyiiliinii gergeklestirmekten
uzak kalmistir. Tam tersine denctimi merkezilestiren, dikkati metalagtiran ve
etkilesimi goriiniirde Ozglrlestirici bir arag olarak sunan yeni bir kontrol
mekanizmasi insa etmistir. Kazanan taraf belirsiz degildir. Bu ¢eligki, dzellikle
spor endiistrisi gibi kitle duygularina dogrudan niifuz eden alanlarda daha
goriiniir hale gelmektedir. Taraftar katilimi bir yandan demokratik bir iletisim
zaferi olarak kutlanirken, diger yandan bu katillmin veri madenciligi ve
davranigsal yonlendirme igin bir araca doniistigii gozlemlenmektedir
(Livingstone, 2019; Hutchins, 2019).

Spor medyasi, dijital devrimin yikici dalgalarinin en ¢arpici bigimde hissedildigi
alanlardan biridir. Radyo ve televizyonun tekelindeki geleneksel yaymecilik,
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bugiin yerini etkilesimin anlik ve igerigin kisisellestirildigi cok katmanli bir dijital
ekosisteme birakmistir. Ancak bu gecis salt teknik bir iyilestirme degildir. Bilgi
akiginin izleyici katilimiyla yeniden kurgulandigi, otoriteyi sarsan ve geleneksel
habercilik normlarimi gecersizlestiren bir yapisal kirilmadan s6z edilmelidir
(Binark, 2007; Hutchins, 2019).

Gilniimiizde spor medyasi, igerik dagitan bir kanal olmaktan ¢ok merkeziyetsiz,
kullanicr glidiimlii ve veri bagimli bir iletisim arenasina evrilmistir. Bu arenada
igerik tek bir kaynaktan dogmamaktadir. Kuliipler, bireysel atletler, bagimsiz
yorumcular ve siradan taraftarlar tarafindan eszamanli olarak firetilmekte ve
tilketilmektedir (Parganas vd., 2015; Sirin vd., 2025).

Dugalic'in isaret ettigi yenilikler, yani yiiksek ¢oziiniirlikk, drone goriintiileri,
mekansal ses ve canli veri katmanlari, yalnizca gorsel sélen sunmakla
kalmamaktadir. Ayn1 zamanda izleyicinin algisin1 miihendislikle bigimlendiren,
duyguyu tetikleyen ve bagliligi stratejik olarak insa eden araglar haline
gelmektedir (Kim vd., 2025). Fakat bu araglarin ardindaki asil mesele bagkadir:
sporun kendiligindenliginin ve dngdriillemezliginin, Olciilebilir ve dngoriilebilir
gosteriye nasil teslim edildigi sorusudur.

Dijital olanaklar, sporun tiiketim rejimini kokten déniistiirmiistiir. zleyiciyi pasif
alict konumundan ¢ikarmig, onu igerik tireten, yorumlayan ve topluluk insa eden
aktif bir fail haline getirmistir. Twitter'dan Instagram'a, TikTok'tan YouTube'a
uzanan bu mecralar, mac¢ tartigmalarmin, sporcu imajlarimin ve kuliip
kimliklerinin adeta laboratuvar ortaminda sekillendigi alanlar haline gelmistir
(Parganas vd., 2015; Sirin vd., 2025).

Antrenman kareleri, kulis dedikodular1 veya mag Ozetleri artik yalnizca haber
degeri tasiyan veriler degildir. Bunlar, duygusal bagin siirekli yeniden iiretildigi
ve taraftar aidiyetinin metalastirildigi mikro anlatilara doniismiistiir (Parganas
vd., 2015; Sirin vd., 2025). Bu durum taraftar deneyimini "kisisel" ve "6zgiin"
kiliyormus gibi goriinse de, aslinda bu 6zgiinliigiin algoritmik akiglar tarafindan
onceden belirlendigi gercegini gizlemektedir.

Dijital medya, spor izleyiciligini kiiresel 6lgege tasimistir. Cok dilli igerikler,
kisisellestirilmis Oneri sistemleri ve istege bagli yayinlar sayesinde cografi
smirlart agan bir erigim ag1 kurulmustur (Hutchins ve Rowe, 2012). Ancak bu
"kiiresellesme" kiiltiirel cesitliligi tesvik etmemektedir. Tam tersine, tek tip
tikketim kaliplarin1 dayatan, yerel dinamikleri baskilayan ve sporun 6zgiin yerel
baglamlarini asimile eden bir mekanizma olarak islemektedir.
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Kuliipler de bu yeni diizende doniisim gegirmistir. Artik yalnizca sportif
rekabetin aktorleri degildir; ¢evrim i¢i magazacilik, dijital kimlik insas1 ve
kiiresel taraftar topluluklari iizerinden marka degeri yaratmaya odaklanan hibrit
kuruluslara evrilmislerdir (Parganas vd., 2015; Sirin vd., 2025). Bu markalagsma
siireci, sporun otantik topluluk¢u ruhunu hesaplanabilir sadakat metriklerine ve
doniisiim oranlarina indirgemektedir.

Spor gazeteciligi de bu baskidan payin1 almaktadir. Meslek artik ¢ok platformlu
icerik iiretimini, gorsel ve metinsel anlatilar arasinda gecisi ve sosyal medya
etkilesimlerini haberciligin merkezine almay1 zorunlu kilmaktadir. Yapay zeka
ve makine dgrenmesi ise yalnizca icerik Onerisi veya mag¢ anlatimi gibi teknik
gorevlerle smirli kalmamaktadir. izleyici tepkilerini 6lgiip simiflandirmakta,
hangi duygularin hangi igeriklerle tetiklendigini hesaplamakta ve bdylece spor
haberinin tarafsizlik iddiasini, tahmin edilebilir ve optimize edilmis bir duygu
milhendisligine birakmaktadir (Aydogan ve Tiirten, 2026).

4.1. Dijital Doniisiimiin Lokomotifi: Sosyal Medya

Internetin son otuz yillik siirecte kat ettigi olaganiistii mesafe ve ardindan sosyal
aglarin sahne almasi, toplumsal dokunun neredeyse hicbir katmanini doniisiimiin
disinda birakmamistir. Bu donilisim ne yalnizca bireysel aligkanliklara
indirgenebilir ne de teknik bir ilerleme olarak romantize edilebilir. Aksine,
ekonomik iliskileri, siyasal erk yapilarini ve kurumsal isleyis bi¢cimlerini yeniden
kodlayan derin bir kirilmadir (Celik, 2014).

Web tabanli sistemin sundugu imkéanlar i¢inde, 2010'larla birlikte semantik web
olarak adlandirilan Web 3.0 paradigmasi belirmistir. RDF ve OWL gibi diller
araciligtyla, kullanicinin ilgi alanlarina gore bigimlenen ¢evrim i¢i ortamlar insa
edilmistir. Ancak bu "kisiye 6zel" deneyim, Ozgiirlesme vaadinin tam aksine
islemektedir (Kurt, 2026). Bireyleri kendi yanki odalarina hapseden, karsit
goriisleri diglayan ve bilginin ¢ok boyutlulugunu indirgeyen bir filtre balonu
islevi gormektedir.

Veri yonetimi, igerik 6zellestirme ve yapay zeka destekli bilgi isleme siiregleri,
bu semantik altyapi iizerinde yiikselmektedir. Kullanicinin karsilastigi her igerik,
aslinda onun ge¢mis davraniglarindan g¢ikarilan c¢ikarimlarla sekillenmektedir
(Ceber, 2022). Boylelikle gergeklik algisi, gdriinmez ve sorgulanamaz bir
algoritmik miidahale tarafindan stirekli olarak yeniden insa edilmektedir. Sonug
aciktir ki; bu durum, dijital teknolojileri tarafsiz araglar olmaktan ¢ikarmakta;
bilgiye erisimi denetleyen, toplumsal algiy1 kurgulayan ve bireysel 6zerkligi
sessizce asindiran bir tahakkiim mekanizmasina doniistirmektedir (Kaycan,
2025).
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Yeni iletisim teknolojilerinin gelisimi, yalnizca bireyler aras1 temas bigimlerini
degil, toplumsal gii¢ iligkilerini, katilim dinamiklerini ve kamusal alanin
smirlarii da kokiinden yeniden 6rmiistiir. Web 1.0'dan Web 2.0'a gecisle birlikte
sosyal medya platformlari, bilgi akisini tek yonlii otoriteden koparmis ve gift
yonlii, etkilesimli bir iletisim mimarisine tagimistir (Yasar, 2020). Ne var ki bu
mimari masum bir demokratiklesme hikayesi degildir. Aksine, kullaniciy1 6zgiir
kilarken aslinda onun her hamlesini veri olarak kaydeden, katilimi denetime,
ifadeyi gozetim altina alan yeni bir iktidar bi¢iminin altyapisini olusturmustur
(Cevher ve Yasa, 2022; Dur, 2024).

Blog yazilari, forum tartismalari, sosyal ag duvarlari, sanal evrenler ve oyun
ekosistemleri, bugiin birbiriyle i¢ i¢e gegmis icerik katmanlari olarak kullaniciya
metin, ses, video ve gorsellerle cok boyutlu bir ifade alan1 sunmaktadir (Kaya,
2019; Simsek, 2023). Fakat ayn1 yap1 bu ¢ok boyutlulugu da parcalamaktadir.
Dikkati metalagtirmakta ve fretilen her igerigi kiiresel veri pazarlarinda
degerlenen bir iiriine doniistirmektedir. Kullanici, {ireten ve dagitan 6zne olarak
kutlanmaktadir. Ancak ayni1 siiregte bu siirecin hem hammaddesi hem de en ucuz
iscisi konumuna indirgenmektedir. Ozgiirlesme vaadi, boylece yerini goniillii
teshire ve somiiriiye birakmaktadir (Giilmen, 2019).

Mayfield’in (2008) tanimlamasina gore sosyal medya su temel dzelliklerle one
cikmaktadir:

o Katilim: Kullanicilar goniillii olarak igerik iiretme ve paylasma konusunda
tesvik edilir.

e Karsilikli Diyalog: iki yonlii etkilesim ve iletisim imkani sunar.

o Aciklik: Platformlar geri bildirime ve kullanici katilimina agiktir.

e Topluluk: Ortak ilgi alanlan etrafinda dijital topluluklar olusturulabilir.

e Baglantililik: igerikler ve kullanicilar arasinda kopriiler kurarak bilgiye
erisimi kolaylastirir.

Internetin katmanl evrimiyle birlikte sekillenen dijital medya, bireysel giindelik
pratikleri doniistiirmekle kalmamistir. Kisisel iligski aglarindan kurumsal isleyise,
yerel dinamiklerden kiiresel iletisim rejimlerine kadar uzanan bir yelpazede koklii
kirilmalara neden olmustur (Kaygusuz, 2025).

Web 1.0'n duragan sayfalarinin yerini Web 2.0'n etkilesimli ekosistemine
birakmasi, kullaniciyr pasif alict konumundan g¢ikarmistir. Onu igerik iireten,
yorumlayan ve ayni zamanda kendi verisini piyasaya siiren bir aktore
dontistirmiistiir (Kogyigit ve Kogyigit, 2018). Bu "iretici tiiketici" modeli, sosyal
medya olarak adlandirilan dijital platformlarin dogusunu miimkiin kilmustir.
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Safko ve Brake'in (2009) isaret ettigi gibi, metin, goriintii, ses ve videonun ayni
ortamda biitiinlestigi bu alanlar, kullaniciya sinirsiz bir ifade olanagi sundugu
iddiasin1 tagimaktadir. Ancak gergeklik bu iddiayla ortiismemektedir. S6z konusu
alanlar, ifadeyi veriye, katilimi metriklestirilmis davranisa, Ozgiinliigii ise
algoritmik Ongoériilebilirlige doniistiiren bir tahakkiim mekanizmasi olarak
islemektedir.

Gibbs'in tanimiyla, spor baglaminda sosyal medya, taraftar, sporcu ve kuliip
arasindaki etkilesimi saglayan a¢ik veya simrlandirilmis dijital yazilim
platformlaridir. Bu tanim kendi basina yetersiz kalmaktadir. Platformlar aslinda
spor anlatilarinin {iretim, doniisiim ve tiiketim siire¢lerine dogrudan miidahil
olmaktadir; hangi hikayenin goriinlir olacagina, hangi duygunun oOne
cikarilacagma karar veren gizil bir yap1 burada gdzden kagmaktadir.

Boyle ve Whannel'in (2010) belirttigi televizyon, akilli telefon, tablet ve
bilgisayar gibi cihazlar ¢ogullugu, spor igeriklerinin yayilimini teknik olarak
genisletmektedir. Fakat bu genisleme bedelsiz degildir. Ayni siireg, izleyicinin
dikkatini bdlen, baglami parcalayan ve spor deneyimini kesintili, anlik uyarilara
dayal1 bir tliketim nesnesine doniistiiren bir dagilmay1r da beraberinde
getirmektedir.

Futbol kuliipleri, spor organizasyonlar1 ve bireysel atletler, uzun yillar boyunca
paydaslariyla bag kurmak icin televizyon, radyo ve yazili basin gibi geleneksel
medya araclarina bagimli kalmistir. Bu araglarin tek yonlii anlat1 kaliplari iginde
taraftar, pasif bir alic1 olarak konumlandirilmistir. Dijitallesme ise bu hiyerarsik
yapiy1 goriinlirde pargalayarak spor aktorlerini ¢cok kanalli, siirekli i¢erik iireten
dijital mecralara itmistir (Giimiig, 2019). Ancak bu gecis kuliiplerin ve
sporcularin taraftarla kurdugu iliskiyi demokratiklestirmemistir. Tam tersine,
etkilesimi veri akigina, bagliligit metriklestirilmis davranisa, samimiyeti ise
hesaplanmig bir stratejiye doniistiirmiistiir. Sporcular da kisisel hesaplar
iizerinden hayranlariyla dogrudan iletisim kurmaktadir (ili, 2026). Ne var ki bu
paylagimlar; "¢evreyle baglantida kalmak" ve "sosyal giindemi takip etmek" gibi
goriinliste masum amaglar farkli bir gergeklige isaret etmektedir. Bu amaglar,
sporcunun kisisel yasaminin da metalastirildigi, her paylasimin etkilesim oranina
endekslendigi bir performans sahnesine doniismektedir (Sanderson, Browning ve
Schmittel, 2015).

Bu doniisiimiin merkezinde yer alan "taraftar etkilesimi" kavrami, ylizeyde
katilime1 bir demokrasi vaadi tasimaktadir. Derininde ise farkl bir igleyis vardir:
taraftarin duygusal emegini iicretsiz igerik iiretimine doniistliren bir somiiri
mekanizmasi olarak g¢aligmaktadir. Gegmisin pasif izleyicisi, bugiin dijital
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platformlarda yorum yapan, paylasan, anketlere katilan ve kendi igeriklerini
iireten aktif bir kullaniciya evrilmistir (li, 2026).

Taraftar etkilesimi spor endiistrisindeki dijital donilistimiin  dort temel
bileseninden biridir. Sadakat, gelir artis1 ve marka degeri agisindan stratejik bir
onem tasimaktadir (Demiran ve Ozbey, 2025). Fakat bu stratejik dnem bir bedel
karsiliginda gelmektedir: taraftarin sadakatini bir yatirim nesnesine, bagliligim
ise Ol¢iilebilir ve optimize edilebilir bir degiskene indirgemektedir. Canli yayin
anketleri, soru-cevap seanslari, yorum alanlar1 ve kullanici tiirevli igerikler, bu
indirgemenin en goriiniir 6rnekleri olarak islev gdrmektedir. Taraftarin sesi
duyuluyor gibi gériinmektedir. Oysa bu ses, marka sadakati iireten, platformlara
trafik saglayan ve algoritmalari besleyen ham veriye evrilmekte, katilimin
kendisi, sonucta katilanin 6zerkligini asindiran bir kapana doniismektedir
(Kocakurt ve Kacay, 2026).

Kuliipler ve spor organizasyonlari, gliniimiizde salt igerik tiiketen aktorler
olmaktan ¢ikmistir. Antrenman goriintiilerinden kulis arkasi anlarina, sakatlik
raporlarindan esprili iceriklere kadar uzanan genis bir yelpazede, kesintisiz igerik
iireten dijital atdlyelere donlismistiir. Bu paylasimlar, yiizeyde taraftarla daha
"samimi" ve "kisisel" bir bag kurma vaadi tagimaktadir. Goriinenle gergeklesen
ayni sey degildir. S6z konusu paylasimlar aslinda kuliibiin giindelik yagamini,
sporcunun Ozel anlarmi ve takimin i¢ dinamiklerini tiikketime agik bir gosteri
nesnesine doniigtiirmektedir (Metin, 2018; Nakip, 2025).

Taraftarm  bu igerikler araciligiyla takimina daha yakin hissetmesi
hedeflenmektedir. Ancak bu yakinlik duygusu bedelsiz degildir. Siirekli paylasim
beklentisiyle birlikte kuliibiin taraftar tizerindeki duygusal yiikii de artmaktadir.
Her begeni, yorum ve paylasim ise sadakat olarak okunmakta ve wveri
madenciligine kaynak olusturmaktadir (Denizci, 2023). Bu igerik stratejisi,
duygusal baglarin ingasinda etkili olmaktadir (Kose, 2014; Yikilmaz ve Ocalan,
2021). Ne var ki aym strateji, dijital taraftar topluluklarin1 kontrol edilebilir,
yonlendirilebilir ve ticarilestirilebilir kitlelere de doniistiirmektedir. Samimiyet
artik pazarlama stratejisinin bir unsuru haline gelmistir; kisisel paylasimlar ise
marka sadakati yaratma aracina doniigmiistiir.

Bu doniisiim, kuliip ile taraftar arasindaki iligskiyi karsilikli aidiyetten c¢ok,
hesaplanmig bir duygu miihendisligine tasimaktadir. Taraftarin 6zgiin katilim,
ongoriilebilir ve optimize edilebilir etkilesim metriklerine hapsedilmektedir.
Dijital platformlarda yaratilan bu "kisisel" dokunuslar, ne yazik ki taraftar1 6zne
olarak giliclendirmemektedir. Aksine, onu duygusal tiiketimin en savunmasiz
noktasina konumlandirmaktadir (Kalpaklioglu, 2024).

69



Sosyal medya, kuliiplere yalnizca bir yayin kanali sunmamaktadir. Ayni1 zamanda
kullanic1 davraniglarinin gergek zamanli olarak Slgiilebildigi, begeni, paylagim,
yorum ve etiketleme gibi etkilesim metrikleri iizerinden izleyici psikolojisinin
haritalandig1 devasa bir veri laboratuvari islevi gormektedir. Kuliipler bu verileri
kullanarak pazarlama ve iletisim stratejilerini anlik olarak optimize etmektedir
(Oner, Karatag ve Karatas, 2024; Nakip, 2025). Saat dilimlerine, dillere ve
kiiltiirel hassasiyetlere duyarli bicimde kisisellestirilmis igeriklerle kiiresel
taraftar kitlelerine ulasmay1 hedeflemektedir. Ancak bu kisisellestirme taraftari
0zglin bir birey olarak konumlandirmamaktadir. Onu tahmin edilebilir davranig
kaliplarina sahip bir veri noktasina indirgemektedir; kiiltiirel hassasiyet ise cogu
zaman igerigin piyasa kosullarina gore yeniden ambalajlanmasindan ibaret
kalmaktadir.

Sosyal medya, kriz anlarinda da kritik bir iglev tiistlenmektedir. Sakatlik
spekiilasyonlari, transfer dedikodular1 veya marka itibarini tehdit eden olumsuz
gelismeler s6z konusu oldugunda, hizli, goriiniirde seffaf ve dogrudan bir iletisim
kanal1 olarak iglev gérmektedir. Kuliipler bu kanallar {izerinden giiven tazeleme,
kontrolii yeniden ele alma ve anlatiy1 yonlendirme ¢abasia girmektedir. Ne var
ki bu "seffaflik" pratigi ¢ogu zaman hesaplanmig bir sdylem stratejisinden
ibarettir. Asil mesele, iletisimin igeriginden ¢ok, nasil goriindiigii iizerinden insa
edilen bir kriz yonetimi performansidir (Selguk, 2026).

Sosyal medya ayn1 zamanda sosyal sorumluluk projeleri, toplumsal kampanyalar
ve kiiltiirel hassasiyetlere dair duruslarin sergilendigi bir kamusal alan olarak da
islev gormektedir. Ancak bu alan, elestirel kamusalligin degil, marka itibarinin
insa edildigi kontrollii bir vitrin konumundadir. Toplumsal hassasiyetler, cogu
zaman gergek bir bagliliktan ¢ok, hedef kitleyle duygusal rezonans kurma aract
olarak devreye sokulmaktadir (Comert, 2024; Ozer, 2024).

Elbette bu stratejik kullanimin zorluklar1 da vardir. Kesintisiz icerik iiretiminin
getirdigi yipranma, 6zgilinliik ve samimiyet algisini koruma kaygisi, ¢cevrim ici
tepki dalgalar1 ve dezenformasyon riski, kuliipleri siirekli bir denge ve kontrol
smavina tabi tutmaktadir. Dijital cagin izleyicisi, artik "bilingli" olarak nitelenen
bu yeni aktor, agik mesajlar, yaratici dil ve etik iletisim talep etmektedir. Ancak
bu talep de bir baska pazarlama firsat1 olarak kodlanmaktadir. izleyicinin bilinci,
samimiyet arayisi ve etik beklentisi, algoritmik olarak modellenmekte ve bir
sonraki etkilesim stratejisinin ham maddesi haline getirilmektedir (Ates, 2025).

Platformlarda var olmak tek basina yeterli degildir. Dogru olan, varolusun da bir
strateji olarak insa edilmesidir. Bu inganin en kritik noktasi, taraftarin bilingli
farkindaligimi kuliip i¢in dngdriilebilir bir tiiketim pratigine doniigtiirebilmektir.
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Sosyal medyanin sundugu bu cok katmanli islevsellik, spor sektdriinde
geleneksel iletisim paradigmasint geri dondiiriilemez bicimde sarsmugtir.
Televizyon, radyo ve yazili basinin tekelindeki tek yonlii anlati diizeni, yerini gok
sesli ancak ayn1 zamanda kontrol edilmesi zor bir dijital ekosisteme birakmuistir.
Kuliipler ve sporcular ise bu yeni diizende hayatta kalmak i¢in yalnizca sahadaki
performanslarimi degil, dijital varliklarim1 da stratejik bir sermaye olarak insa
etmek zorunda kalmustir (Ili, 2026; Giimiis, 2019; Nakip, 2025).

Geleneksel medyanin siizgecinden gecen, kurgulanmis ve profesyonelce
paketlenmis spor anlatisi, artik yerini anlik, ham ve denetimsiz igerik akislarina
birakmustir. Bu degisim 6zgiirlestirici bir gelisme olarak okunmamalidir. Aksine,
denetimin bi¢im degistirdigi ve taraftar katiliminin her tiklamayla kuliip veri
tabanlarin1 zenginlestiren bir deger zincirine doniistligii yeni bir kontrol rejiminin
habercisidir (Kog, 2022; Yilmaz, 2026).

Spor aktorleri artik yalnizca ma¢ kazanmak veya sampiyonluk yasamak igin
rekabet etmemektedir. Dijital etkilesim oranlarini ylikseltmek, marka degerlerini
artirmak ve kiiresel taraftar kitlelerini belirli bir duygusal baglilik etrafinda
konsolide etmek de bu rekabetin bir parcasi héline gelmistir. Bu rekabetin en
kritik silah1 taraftarin katilimidir. Oysa bu katilim 6zgiir bir ifade olmaktan ¢ok,
platformun ve kuliibiin birlikte yonettigi bir duygu miihendisligi siirecinin
tiriiniidiir (Ozdengiil ve Aydin, 2022).

Bugiin gelinen noktada, futbolcular, takimlar ve kuliipler sosyal medya
hesaplarmi salt bir tanitim vitrini olmaktan ¢ikarmigtir. Bu hesaplar artik
taraftarla dogrudan temas, kesintisiz icerik akisi ve kiiresel giindemi yakalama
amagli birer iletisim strateji merkezi olarak konumlandirilmaktadir (Goksel,
2015). Bu platformlar kuliiplerin potansiyel taraftarlarima dogrudan erigimini
kolaylastirmakta ve onlarin beklenti kaliplarina uygun igerik iiretimine imkan
tanimaktadir. Ancak bu "dogrudan erisim" goriindiigli kadar masum degildir.
Taraftarin masum bir katilim1 olmaktan ¢ok, kuliibiin taraftar psikolojisini veriye
dokerek tiiketim davraniglarii Ongoriilebilir kilan bir tahakkiim iliskisini
gizlemektedir.

[letisim, sadakat, geri bildirim ve marka degeri gibi kavramlar, kuliip yonetimleri
tarafindan stratejik hedefler olarak okunmaktadir. Bu hedefler, taraftarin
duygusal bagliligini metriklestirilebilir bir degere, begeni ve yorumlar1 da
Ongoriilebilir bir pazarlama verisine doniistiiren mekanizmalarin islemesini
saglamaktadir. Sadakat artik goniilli aidiyetin adi degildir. Hesaplanmis
etkilesim oranlarinin ve doniisiim metriklerinin ad1 haline gelmistir. Marka degeri
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ise, taraftarin kendisini markanin sadik bir pargasi olarak yeniden liretmesiyle
yiikselen bir kurumsal performans gdstergesine indirgenmistir (Yildiz, 2017).

Buna karsin; dijital medyanin kurumsal yapilar i¢in sundugu baslica avantajlar
ise sunlardir (Saxton ve Waters, 2014);

Dustik maliyetli ‘
isbirlikleri kurma
imkani Gercek zamanli

ve anlik iletisim
exonomk . Dijital Medyanin e
lamalarl 5 =
Ve Sagladigi Temel

kolayligi Ava ntajlar

inandiricilig
ylksek icerik

sunma
Online arsiv a

olusturma

Sekil 6. Dijital Medyanin Sagladigi Temel Avantajlar

Bu goériintirdeki avantajlar, sosyal medyay1 bireylerin ¢evresel gelismelere karsi
duyarliligin1 artiran, aninda geri bildirim, yorum, begeni ve paylasim
olanaklartyla ¢ok yonlil bir iletisim alan1 olarak sunmaktadir. Sosyal medyanin
yiikselisi, kurumsal spor iletisiminde yalnizca teknik bir glincelleme anlamina
gelmemistir. Stratejik hedeflerin yeniden tanimlandigi, iletisim pratiklerinin
bastan kodlandig1 yapisal bir kirilmaya yol agmistir (Giimiis, 2019; Okmeydan,
2018).

Bugiin profesyonel spor kuliipleri, sosyal medya platformlarini marka degerlerini
sisirmek ve sponsorluk iliskilerini saglamlagtirmak i¢in aragsallastirmaktadir.
Sportif basari artik tek basina yeterli degildir. Dijital etkilesim oranlari, kuliibiin
pazardaki goriiniirliiglinii ve kurumsal itibarint dogrudan belirleyen bir
performans gostergesi haline gelmistir. Kuliipler artik sahada kazandiklar1 kadar
sosyal medya iizerinden iirettikleri etkilesimle de kimlik ve itibar inga etmektedir
(Turan, 2024).
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Bu yeni diizende sosyal medya uzmanlar1 da doniisiim ge¢irmistir. Kuliip ile
taraftar arasinda koprii kuran geleneksel iletisimciler olmaktan ¢ikmislardir.
Duygu miihendisligi yapan, veriyi stratejiye doniistiiren ve taraftar davraniglarini
ongoriilebilir kilacak algoritmik modelleri kuran aktdrlere doniigmiislerdir.
Goksel (2015) bu yeni aktoriin islevini su basliklarda somutlastirmaktadir:

Kullibiin sosyal medya igeriklerinin
etkilesimini artirmak

Sosyal medya platformlarini
r kullanarak kullibiin gelirlerini artirmak
)

Marka itibarini ve taraftar sadakatini
glglendirecek stratejiler gelistirmek

c—

o

Sosyal medya hesaplarinin analiz ve
dlglimlemesini gergeklestirmek

Ust diizey yoneticiler ve fikir liderleri
ile iletisim kurmak

Sekil 7. Aalgoritmik modelleri kuran aktérlerin islevieri

e Kuliibiin sosyal medya igeriklerinin etkilesimini artirmak

e Sosyal medya platformlarini kullanarak kuliibiin gelirlerini artirmak

e Marka itibarini ve taraftar sadakatini gliclendirecek stratejiler gelistirmek
e Ust diizey yoneticiler ve fikir liderleri ile iletisim kurmak

o Kuliibiin sosyal medya okuryazarligini artirmak

¢ Sosyal medya hesaplarinin analiz ve dl¢glimlemesini ger¢eklestirmek

Bu kapsamda, spor kuliipleri sosyal medya platformlarini yalnizca tanitim ve
pazarlama icin degil; paydaslardan geri bildirim alma, kurumsal kiiltiirii aktarma,
iiriin ve hizmetler hakkinda bilgi saglama gibi islevlerle de kullanmaktadir. Bu
cok yonlii yapi, kuliiplerin hem iletisim stratejilerini gelistirmelerine hem de
dijital ¢agin gerekliliklerine uyum saglamalarina olanak tanimaktadir.
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4.2. Dijital Kiiltiirde E-Sporun Yiikselisi ve Gelisimi

Teknolojinin smirsiz ivmesi, kiiresel 6l¢ekte yeni endiistri alanlarinin ve kavramsal
gercevelerin dogusunu hizlandirmigtir. Bu kavramlardan biri olan e-spor, dijital oyun
ekosisteminin genislemesi ve ag erisiminin demokratiklesen yiiziiyle birlikte hizla
bliyliyen bir sektdre doniigmiistiir. Etkilesim odakli iletisim platformlarmin
yayginlagmasi, e-sporun toplumsal kabuliinii ve kiiltiirel mesruiyetini kisa siirede
pekistirmistir. Ancak bu mesruiyet, geleneksel sporun "insani yiicelten" degerleriyle
degil, dijital gosteri ekonomisinin yeni bir kolu olarak konumlanmastyla miimkiin
olmustur (Borowy, 2012).

E-sporun ne olduguna dair akademik cevrelerde siiregelen tanim tartismalari, aslinda
bu olgunun sinirlarmi belirleme ¢abasindan ¢ok, onu mesru bir endiistri olarak
kodlama girisiminin yansimasidir (Heidenreich, 2025). Baz1 arastirmacilar e-sporu
kurallara dayali, rekabet¢i, teknoloji tabanli ve zihinsel-fiziksel beceri gerektiren bir
spor faaliyeti olarak tanimlar. Bazilari ise daha ileri giderek onu geleneksel sporlarin
¢evrim igi bir versiyonu olarak konumlandirir. Bu yaklagim, futbol ya da basketbol
gibi fiziksel oyunlarin dijital taklitlerinin orijinalin otantikligini ve bedensel
mevcudiyetini nasil golgeledigini gériinmez kilmaktadir (Conway, 2016).

Hamari ve Sjoblom (2017) ise e-sporu elektronik platformlarda zihinsel ve fiziksel
yetilere dayanan bir oyun tiirii olarak tarif eder. Hava kosullarindan bagimsiz, yas ve
cinsiyet gozetmeksizin herkesin katilimina ag¢ik oldugu iddia edilen bu yap1 elbette
bir erisilebilirlik sunar. Fakat bu erisilebilirligin bir bedeli vardir. Oyuncuyu refleks,
el-gdz koordinasyonu, takim ¢alismasi ve stratejik karar verme gibi yetiler iizerinden
tanimlarken, aslinda bu yetilerin siirekli performans 6l¢iimiine tabi tutuldugu, tiiketici
olarak konumlandirildig1 ve kariyer beklentisinin kesintisiz bir antrenman ve rekabet
baskisma dontistiigii bir tahakkiim alani yaratmaktadir.

E-spor, dijital oyun teknolojilerinin gelisimiyle paralel bir seyir izlemistir. Ancak bu
seyir, masum bir teknolojik ilerleme hikayesinden ¢ok, oyunun endiistrilesme ve
metalagma siirecinin kronolojik bir dokiimiidiir (Witkowski, 2012; Newman, 2018).

1958'de William Higinbotham'in Tennis for Two oyunu, e-spor tarihgileri tarafindan
ilk dijital oyunlardan biri olarak isaretlenmistir. Yine de bu dénem, oyunun heniiz
piyasa degeriyle degil, bilimsel merakla sekillendigi bir arka plan niteligindedir.
1950"erden 1990'lara uzanan ilk evre, tek oyunculu ve makine bagimli oyunlarla
karakterize olmustur. 1970 ve 1980'lerde Atari oyunlarmin evlere girmesi ise dijital
oyun kiiltiiriinii toplumsal tabana yaymistir (Newman, 2018). Fakat ayni siirec,
oyunu tliketim kiiltiirliniin bir nesnesi haline de getirmistir.
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1990'lar, oyun endiistrisi agisindan gergek bir kirilma noktasidir. internet altyapismin
yayginlagsmast ve g¢evrim i¢i oyun olanaginin dogusu, e-sporu yerel rekabetten
kiiresel bir ticaret alanina tagimustir. Warcraft, Quake, StarCraft ve Counter-Strike
gibi oyunlar, yalnizca oynanma bigimlerini degistirmemistir. Oyuncunun emeginin
ve zamaninin endiistriyel 6lgekte degerlenmeye basladigi yeni bir ekonomik diizeni
de miijdelemistir (Scholz ve Barlow, 2019; Bilir, 2022).

2000'i yillarla birlikte e-spor, orgiitlii ve kurumsal bir yapiya kavusmustur. ESL ve
WCG gibi organizasyonlar, "dijital olimpiyatlar" sdylemiyle bu alan1 mesrulastirmig
ve onu geleneksel spor endiistrisinin dijital ikizi haline getirmistir. Ancak bu
mesrulasmanin bir maliyeti olmustur. E-sporu salt bir rekabet alan1 olmaktan ¢ikarip,
sponsorluk gelirleri, yaym haklari, oyuncu transfer piyasalari ve veri somiiriisii
tizerinden isleyen gosteri ekonomisinin yeni bir vitrinine doniistirmistiir. Oyuncu,
performansi siirekli olglilen ve soOmiiriilen bir emekgiye; izleyici ise dikkati
metalastirilmig bir kullaniciya déniigmiistiir (Jia, 2019).

Bu dénemde Giiney Kore, e-sporu yalnizca bir kiiltiirel fenomen olarak degil, devlet
eliyle desteklenen stratejik bir endiistri olarak da konumlandirmustir. Bu tercih, lilkeyi
alanda kiiresel bir merkez haline getirmistir. 2000 yilinda kurulan Kore E-Spor
Birligi (KeSPA), e-sporu resmi bir spor dali olarak tanimlamakla kalmamistir. Ayni
zamanda bu alani, ulusal ekonomiye katki saglayan, vergi avantajlari ve devlet
tesvikleriyle beslenen, ticarilesmis bir sektore doniistiirme hedefini giitmiistiir
(Bandopadhyay, 2026).

Sponsorlarin artan ilgisi ve giderek sisen 6diil havuzlar sayesinde WCG gibi
organizasyonlar kiiresel katilim oranlarim artirmigtir. 2020 itibartyla 78 tilkeden
800 askin oyuncunun bu mekanizmalara dahil olmasi, e-sporun ulusétesi bir
endiistri olarak orgiitlendigini gostermektedir (WCG, 2017; Zhou, 2024).

2020'de kurulan Avrupa E-Spor Federasyonunun kurucu {iyeleri arasinda
Tiirkiye'nin de yer almasi, bu alandaki kurumsallagma egiliminin Avrupa dl¢eginde
ne kadar hizlandigimi ortaya koymaktadir. Tiirkiye'de 2018'de faaliyete gecen
Tiirkiye E-Spor Federasyonu (TESFED) de yerel diizeyde benzer bir
"mesrulastirma” ve "kurumsallagtirma" siirecini yiiriitmektedir.

4.3. E-Sporun Ekonomik Boyutu ve Tiirkiye'deki Gelismeler

We Are Social'n 2023 raporu, dijitallesmenin boyutlarin1  sayilarla
kanitlamaktadir. Bu rakamlar ayni zamanda kiiresel dikkat ekonomisinin hangi
Olcekte isledigini de gozler oniline sermektedir. 5,16 milyar internet kullanicisi ve
8,46 milyar mobil cihaz, e-spor endiistrisinin potansiyel izleyici havuzunu
neredeyse sinirsiz kilmaktadir. 2022'de 532 milyon diizenli izleyiciye ulasan bu
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alanin, 2025'te 1,4 milyara tirmanacag1 ongoriilmektedir. Bu rakamlar tek bagina
bir seyi ortaya koymaktadir: e-spor artik sadece bir oyun veya rekabet alani
degildir. Kiiresel gosteri ekonomisinin en hizli bilyliyen kollarindan biri héline
gelmistir (Milosavljevic, 2020).

Gelir verileri de bu iddiay1 desteklemektedir. 2020'de 996 milyon dolar olan
kiiresel e-spor geliri, 2022'de 1,38 milyar dolara firlamistir. 2025 i¢in ise 1,86
milyar dolarlik bir hedef konulmustur. Ayn1 y1l dijital oyunlara yapilan toplam
harcamanin 197 milyar dolar olmasi, bu sektoriin yalnizca eglence degil, ayni
zamanda kiiresel sermaye akisinin kilit noktalarindan biri oldugunu
dogrulamaktadir (We Are Social, 2023; Santasarkka, 2017).

Tiirkiye Ozelinde de benzer bir tablo gbze ¢arpmaktadir. TESFED Bagkant
Ozdemir'in 2021 agiklamalarina gore, yaklasik 40 milyon kisi dijital oyunlarla
ilgilenmektedir. Bu, iilke niifusunun neredeyse yarisinin bir sekilde bu
ekosistemin i¢inde oldugu anlamina gelmektedir. Lisansli e-sporcu sayist 1.384
erkek, 131 kadin olmak tizere 1.500%in iizerine ¢ikmistir. TESFED'e bagli 85
profesyonel takim ve 60.000'den fazla amatér oyuncu, bu sektoriin yerel dlgekte
ne denli genis bir tabana yayildigini1 gostermektedir (Gaming in Turkey, 2021).

4.4. Gelecegin Spor Ekosisteminde E-Spor, Teknoloji ve Taraftar Deneyimi

Spor etkinliklerinin izlenmesi amaciyla gelistirilen "{iglincii mekan" kavrami,
dijitallesmeyle birlikte yalnizca fiziksel bir alani ifade etmekten uzaklasmistir.
Glintimiizde bu mekanlar; hibrit, veri temelli ve ¢ok duyulu deneyimlerin
tiretildigi yeni izleme ortamlarina doniismektedir (McGillivray ve Frew, 2015).
Gergek boyutlu sanal tekrarlar, artirtlmis gerceklik uygulamalari, holografik
goriintiiler ve ii¢ boyutlu etkilesimli ekranlar, izleyicinin spor kargilagmasini
algilama bi¢imini 6nemli Sl¢lide degistirmektedir. Boylece gercek ile dijital
simiilasyon arasindaki sinir giderek belirsizlesmektedir.

Geleneksel spor barlarmin yerine gegmesi beklenen "aile dostu" {igilincii
mekéanlar, daha kapsayici bir deneyim sunduklar1 iddiasiyla 6ne ¢ikmaktadir.
Bununla birlikte, bu alanlarin ticari amaglarla tasarlanmasi, izleyiciyi yeni
tiketim bigimlerine yonlendirmektedir. Kripto paralarla biitiinlesen bahis
sistemleri de lisanslama ve denetim sorunlarini artirmakta; bahis faaliyetlerini
spor izleme deneyiminin olagan bir unsuru haline getirmektedir (Richards ve
Parry, 2020).

Akilli gozlikler, sanal ve artirilmis gerceklik uygulamalar ile esnek ekranlar,
ticiincli mekanlar1 yalnizca gorsel ve isitsel aktarim yapilan alanlar olmaktan
cikarmaktadir. Koku, riizgér, hareket ve dokunsal geri bildirim gibi unsurlarin
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kullanilmasiyla, izleyiciye stadyum atmosferine benzeyen ¢ok duyulu bir
deneyim sunulmaktadir. Fiziksel olarak stadyumda bulunmak artik zorunlu
degildir (Stecuta ve Wolniak, 2026).

Canli igerikle dijital bakis agilarmin birlesmesi, taraftar1 pasif bir izleyici
olmaktan ¢ikararak sanal ortamin aktif katilimcisina doniistiirmektedir. Ancak bu
katihm bitiiniiyle 06zgilir degildir. Kullanicinin tercihleri, hareketleri ve
etkilesimleri siirekli olarak veriye cevrilmekte; kisisellestirilmis icerikler
araciligtyla izleme davranislart yonlendirilmektedir. Bu nedenle s6z konusu
deneyim, ayni zamanda algoritmik bir kontrol alani olarak degerlendirilebilir
(Justice, 2019).

Gelismekte olan {ilkeler i¢in bu yeni reklamcilik rejimi, kendi cografyalarinda
farklilagma stratejileri aracilifiyla cagdas ve gekici bir imaj inga etme arayigini
beraberinde getirmektedir. Ancak mesele bundan ibaret degildir. Kitalar arasi
ticaret bolgelerine eklemlenmek, yabanc1 yatirimi cezbetmek ve makroekonomik
gostergeleri iyilestirmek gibi hedefler, spor sponsorlugunu artik yalnizca
pazarlama aract olmaktan ¢ikarip ulusal kalkinma stratejisinin merkezi
bilesenlerinden biri haline getirmektedir.

Profesyonel lig ve takim yapilarinda diizenleyici standartlarin kiiresel dlgekte
uyumlastirilacagini, transfer hareketliliginin hem ulusal hem ulusétesi diizeyde
artacagin1  Ongoriilmektedir. Taraftar destegiyle beslenen rekabet giderek
kiiresellesecek; seckin kuliipler ise ticari riski dagitmak amaciyla genis ittifaklar
kuracaktir (Duval, 2016). Bu tabloya iyimser bir gozle bakmak giigtiir. Zira s6z
konusu uyumlastirma siireci, yerel spor kiiltiirlerini bastiran, tek tip kurumsal
sablonlart dayatan ve mevcut ekonomik esitsizlikleri derinlestiren bir
homojenlesme dinamigini de i¢inde tasimaktadir (Winell, Armbrecht, Lundberg
ve Nilsson, 2023).

Her biiyiik sehirde her spor dalinda profesyonel bir takimin var olacagi yoniindeki
Ongorii ise sporu kiiresel bir franchise sistemine doniistiirme potansiyeli
tagimaktadir. Bdylesi bir yapi, yerel aidiyet duygusunu piyasa mantigina teslim
edecek ve taraftar baghiligm siradan bir marka sadakatine indirgeyecektir
(Shropshire, 1995).

4.5. E-Sporun Yiikselisi ve Yeni Sponsorluk Yaklasimlari

E-spor sektorii, kiiresel sermaye i¢in yeni bir yagma alani islevi gérmektedir.
Kuliiplere ve markalara, geleneksel sporun ulagamadigi bir demografik kesime
dogrudan erisim imkam sunmaktadir; dijital okuryazarhigi yiiksek, odeme
sistemlerine agina, gen¢c ve kiiresel baglantilara sahip bir kitleden soz
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edilmektedir. 2024 itibariyla sektoriin kiiresel gelirinin 1,5 milyar dolar asacagi
ongoriilmektedir. Bu rakam tek basina 6nemli degildir; asil dnemli olan, sektoriin
artik bir "alternatif" degil, gosteri ekonomisinin ana akim aktorlerinden biri
haline gelmis olmasidir. Ne var ki bu gelir tablosu, oyuncunun beden ve zihin
saglig1 lizerindeki baskryi, kariyer sonrasi giivencesizligi ve platformlarin tekelci
veri politikalarini gériinmez kilmaktadir. Blokzincir, artirilmis gerceklik ve sanal
gerceklik gibi teknolojiler sektore bir "evrim" goriintiisii kazandirmaktadir. Oysa
bu teknolojiler, kullanici verilerinin ¢ok daha derin ve kapsamli bi¢imde
toplanmasina; tiiketici davraniglarinin daha keskin algoritmik analizine;
deneyimin giderek simiilasyon ve metalasma i¢inde erimesine zemin
hazirlamaktadir (Zhou ve Xiong, 2025; Uddin vd., 2024; Bowman, 2021).

E-sporun Netflix ve Spotify gibi platformlarla kurdugu etkilesim, onu salt bir
oyun endiistrisi olmaktan cikarmaktadir. Artik dijital eglence ekosisteminin
dikkat ekonomisi i¢inde rekabet eden bir bilesene doniismiis durumdadir. Bu
ekosistem, "cyber influencer" olarak adlandirilan yeni bir igerik iiretici sinifini
dogurmaktadir. Ancak bu smifin emegi, geleneksel medya calisanlarinin
emeginden bile daha giivencesizdir; platform algoritmalarimin insafina terk
edilmis, siirekli performans gostermeye mahkiim edilmistir. Oyun i¢i reklamlar
ve canli yayinlar marka goriiniirliigiinii artirmaktadir. Bununla birlikte, reklam ile
icerik arasindaki sinir1 belirsizlestirerek izleyicinin tiiketim farkindaligini
sistematik bigimde zayiflatmaktadir. League of Legends Diinya Sampiyonasi gibi
organizasyonlar, klasik sponsorluk modeline bir "alternatif” olarak sunulmaktadir
(Febrer-Coll, 2025; Zagni, 2025; Kunz, Roth ve Santomier, 2022).

Bugiin e-sporu destekleyen sponsor portfoyii, donanim iireticilerinin ¢ok Stesine
gecmistir. Otomotivden enerji i¢eceklerine, finansal hizmetlerden liiks tiiketim
markalarma ve teknoloji devlerine uzanan genis bir yelpazede, kiiresel
sermayenin en gézde yatirim alanlarindan biri haline gelmistir. Mercedes-Benz,
Red Bull, MasterCard, Bose, Cisco ve Spotify gibi sektor dis1 devlerin e-spora
yonelmesi tesadiif degildir; bu yonelis, alanin yalmizca bir "genclik kiiltiiri"
olmadigimi gostermektedir. Daha da Otesi, geleneksel sporlarin sponsorluk
pastasina goz diken, hatta onu geride birakma potansiyeli tasiyan yeni bir
endiistriyel cephenin varligina isaret etmektedir. Bu durum geleneksel sporlart
sponsor kaybi riskiyle kars1 karsiya birakmaktadir. Ancak asil gosterdigi sey
bagkadir: sporun kendisi, sermayenin yoneldigi her alanda yeniden bi¢imlenen
esnek bir metadan ibarettir (Collins, 2013).

Louis Vuitton'un Riot Games ile gerceklestirdigi is birligi sonucunda ortaya ¢ikan
LVxLoL koleksiyonu, bir saat i¢inde tiikenmistir. Bu tablo, liiks tiiketim ile dijital
oyun kiiltiirliniin ne denli kusursuz bigimde eklemlendigini ve bu eklemlenmenin
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nasil karli bir zemin sundugunu agik¢a ortaya koymaktadir (Franzo ve Tufarelli,
2024). BMW'nin yalnizca League of Legends degil, Dota 2 organizasyonlarini da
desteklemesi de anlamlidir. Zira bu durum, markalarin artik tek bir oyun ya da
bolgeyle smirli kalmadigini; aksine kiiresel e-spor ekosisteminin tamamin
kapsayan bir hegemonya kurma c¢abasi iginde olduklarimi gostermektedir
(Gregor, 2023).

Asya'daki e-spor hakimiyeti bu tabloda ayr1 bir yer tutmaktadir. Cin'de
miifredatlara dahil edilmesi, cyber atletlerin futbol yildizlartyla boy 6lciisiir bir
taninirliga ulagmasi, bu alanin devlet eliyle desteklenen bir endiistri olarak nasil
insa edildigini gbzler dniine sermektedir. Bu siire¢ ayn1 zamanda ulusal kalkinma
stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Gel gor ki bu "mesrulastirma”
ve "kurumsallagtirma" siireci, birgok iilkede hala resmi taninmadan yoksundur.
Bu eksiklik, e-sporun mesruiyet sorunundan degil, ulus-devletlerin bu alani
vergilendirme, denetleme ve kontrol etme konusundaki gecikmis ve yetersiz
politikalarindan kaynaklanmaktadir (Gomes, 2023).

4.6. Oyun Dili, Yeni Spor Bicimleri ve Teknolojik Entegrasyon

Video oyunlan ile fiziksel performans arasindaki iliski, sporun tanimini koklii
bicimde doniistirmektedir. Miah (2017), 6niimiizdeki on yil iginde oyun dilinin
kontrol cihazlarini tiimiiyle gereksiz kilacagini 6ne siirmektedir. Tahminlere gore
Microsoft Kinect ve Nintendo Wii benzeri sistemler, jest ve mimiklerle oyunu
dogrudan yonlendirecek bir evreye tasinacaktir. Artirilmig ve sanal gergeklik
teknolojileri ise, oyuncunun bireysel yeteneklerine gére uyum saglayan dinamik
oyun yapilarmi miimkiin kilacaktir. Bu doniisiim tek basina kalmayacaktir; e-
sporun ylikseligi, yeni ve ekstrem spor dallarinin dogusunu da beraberinde
getirecektir. Nitekim skysurfing gibi bugiin hald "ug spor" sayilan disiplinlerin,
ontimiizdeki yirmi y1l i¢inde siradanlasacagi dngoriilmektedir (De Castell, Jenson
ve Thumlert, 2014).

Teknolojik gelisme, yalnizca oyun deneyimini degil, sporcu bedenini de
donistiirmektedir. Gelismis dis iskeletler, robotik protezler ve giyilebilir
teknolojiler, sporcu giivenligini artirirken ayni1 zamanda performansin optimize
edilmesine de katk1 sunacaktir. Bu sistemlerin belki de en dikkat ¢ekici sonucu,
engelli bireylerin aktif rekabete katilimimi miimkiin kilacak olmalaridir (Shen,
Liu, Li, Jing ve Li, 2025).

Taraftarlarin, icerik iretiminde geleneksel yaymcilart geride birakacagi
diistiniilmektedir. Hatta videolar, oylamalar ve analizlerle takim kararlarina
dogrudan miidahil olacaklar1 ongoriilmektedir. Yapay zekanin ise bu katilimi
ongoren ve yonlendiren algoritmalar gelistirecegi belirtilmektedir. Fantasy
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sporlarin yayginlagsmasiyla birlikte, taraftarlarin veri analistleriyle caligsarak
takimlar {izerinde giderek daha fazla s6z sahibi olacagi ifade edilmektedir
(Hutchins ve Rowe, 2012).

Biletleme siirecinin de bu doniisiimden nasibini alacagi goriilmektedir. Yapay
zeka ve dijital 6deme sistemlerinin, bu siireci bastan sona yeniden yazacagi
diisiiniilmektedir. Oturma diizeninin kisisellesecegi, sosyal medya arkadaglariyla
kolektif izlemenin miimkiin héale gelecegi Ongodriilmektedir. Kripto puanlarla
odiillendirilen taraftarlarin, bu puanlart dijital paraya cevirebilecegi
belirtilmektedir. Kagit biletlerin 6nlimiizdeki bes ila on yil i¢inde tamamen
ortadan kalkacagi; kuyruklarin azalacagi, gelirlerin ise buna paralel olarak
artacag1 ongoriilmektedir (Rahmani, Naderi, Taheri ve Biniaz, 2024).

Ne var ki bu tablonun herkes i¢in esit 6l¢iide iyimser olmadig1 goriilmektedir.
Robotik sistemlerin, orta smifin ekonomik giiclinii zamanla asindiracagi
diisiiniilmektedir. Diigiik gelirli taraftarlar i¢in uygun fiyath bilet politikalar
iretilmedigi takdirde, stadyum doluluk oranlarinin diisecegi
degerlendirilmektedir (Harris, Kimson ve Schwedel, 2018).

4.7. Sporun Dijital Evrim Siirecine Iliskin Genel Bir Bakis

Dijital doniistimiin, spor endiistrisini yapisal, ekonomik ve kiiltiirel olarak koklii
bicimde sarstigi goriilmektedir. Medya teknolojilerinin evriminin, izleyici
etkilesimini tek yonlii yayindan ¢oklu platformlu ve kullanict odakli igerik
modellerine tasidigr belirtilmektedir. Bunun yalnizca teknik bir giincelleme
olmadig1 diigiiniilmektedir; sporu algilama bigimini, iiretim-tiiketim iliskilerini ve
taraftar-kuliip bagin1 yeniden tamimlayan yapisal bir kirilma oldugu
degerlendirilmektedir (Zhou ve Xiong, 2025; Kolyperas, Maglaras ve Sparks,
2019).

Dijital spor yayinciliginin, geleneksel medyanin kati sinirlarin1 geride birakarak
izleyiciye ¢oklu cihazlarla uyumlu, kisisel tercihlere gore bicimlenmis ve anlik
veri akigina dayali deneyimler sunma vaadiyle ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Web
2.0 ve Web 3.0 altyapilarinin, bireyleri salt tiiketici konumundan sokiip alarak
igerik lireten, yorumlayan ve yayan aktif aktorlere doniistiirdiigii belirtilmektedir
(Chada, Parashar, Singh, Rastogi, Singh ve Raja, 2025). Ne var ki bu
"aktiflesme"nin  bir Ozgiirlesme degil, katilimi veri akigina, ifadeyi
metriklestirilmis davranisa, 6zgiinliigii ise algoritmik dngoriilebilirlige hapseden
yeni bir tahakkiim bi¢imi oldugu diisiiniilmektedir. Sosyal medya platformlarimin
spor iletisiminin merkezine yerlestigi, kuliipler ve sporcular i¢in stratejik bir
zorunluluk héline geldigi ifade edilmektedir. Ancak bu zorunlulugun, siirekli
paylagim baskisi, duygusal emegin ticarilesmesi ve taraftar sadakatinin etkilesim
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metriklerine indirgenmesiyle sonuglandig1 degerlendirilmektedir (Galily, 2026;
Sherwood, Nicholson ve Marjoribanks, 2017).

Taraftar etkilesiminin, giiniimiizde kurumsal spor iletisiminin en kritik yap1 tasi
olarak konumlandirildigi goriilmektedir. Bu etkilesimin ydnetilme bic¢iminin,
kuliiplerin marka degerini ve sadik kitle olusturma kapasitesini dogrudan
belirledigi belirtilmektedir. Oysa bu "sadakat"in karsilikli baghiliktan c¢ok,
taraftarin begeni, yorum ve paylasim gibi eylemlerinin kuliip veri havuzlarim
zenginlestirdigi, sponsorlara ise hesaplanabilir performans raporlar1 olarak
sunuldugu bir iliski bigimine doniigtiigii disiiniilmektedir (McCarthy, Rowley,
Ashworth ve Pioch, 2014; Faucher, 2018).

Spor iletisimi profesyonellerinin yetkinlik alanlarinin da bu yeni diizenin
ihtiyaglarina gore yeniden sekillendigi goriilmektedir; dijital icerik iiretimi,
hikayelestirme, veri analizi ve gergek zamanlt geri bildirim yonetiminin artik bu
meslegin merkezine yerlestigi belirtilmektedir. Ne var ki bu becerilerin, taraftarla
daha derin bir bag kurmak i¢in degil; taraftar davranislarii 6ngdérmek, onlari
belirli tiiketim kaliplarina yonlendirmek ve sadakatlerini optimize edilebilir bir
degere doniistiirmek amaciyla kullanildigi one siiriilmektedir. Sonug olarak,
etkilesim kavraminin bir iletisim bi¢imi olmaktan ¢ok, denetimin yumusatilmis
bir versiyonuna doniistiigli degerlendirilmektedir.
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BESINCi BOLUM
SPOR POLITIiKALARI VE YONETIM MODELLERI
Ars. Gor. Fikret KAYHALAK

Spor, giinliimiiz toplumlarinda yalnizca fiziksel aktivitenin ya da bos zamanlarin
degerlendirilmesinin Gtesinde bir anlama sahiptir. Hem bireysel hem de
toplumsal diizeyde ¢ok katmanli etkiler yaratan bu alan; saglik, egitim, ekonomi,
kiiltiir ve diplomasi gibi birgok farkli sektdre temas etmektedir. Kiiresel 6lgekte
spor endiistrisinin ekonomik hacminin her gecen y1l biiylimesi, sporu yalnizca bir
yasam bicimi degil, aym1 zamanda ciddi bir kalkinma aract olarak da
degerlendirmeyi zorunlu kilmaktadir. Bu nedenle devletler, yerel yonetimler,
0zel sektor ve sivil toplum orgiitleri, sporun gelisimi ve yonetimi konusunda
cesitli roller iistlenmektedir.

Toplumsal refahi artirmak, saglikli yasam bicimlerini tesvik etmek, gencleri
zararlh aligkanliklardan uzak tutmak ve uluslararasi alanda iilke imajimi
giiclendirmek gibi hedefler, spor politikalarinin stratejik 6nemini agikca ortaya
koymaktadir. Bu politikalar, cogu zaman ulusal kalkinma planlarinin bir pargasi
olarak sekillenmekte ve sporun altyapidan insan kaynagina, organizasyonlardan
finansmana kadar genis bir yelpazede diizenlenmesini gerektirmektedir. Burada
karsimiza ¢ikan temel sorun ise bu biiyliyen ve cesitlenen ihtiyaclara hangi
yonetim modelleriyle cevap verilecegidir.

Bu kitap bolimiinde, gilincel spor politikalarinin = sekillenmesinde ve
uygulanmasinda 6ne ¢ikan iki temel yapi lizerinde durulacaktir: kamu-6zel is
birlikleri (KOI) ve spor federasyonlarinin yonetim modelleri. Her iki yap1 da spor
yonetimi alaninda giderek daha belirleyici hale gelmis ve hem politika tiretimi
hem de uygulama siireglerinde dnemli roller iistlenmistir. Ozellikle kamu-ozel is
birlikleri; altyap1 yatirimlarindan hizmet sunumuna, sponsorluk anlagmalarindan
sosyal sorumluluk projelerine kadar genis bir etki alanina sahiptir. Diger yandan
spor federasyonlari, bir iilkenin spor yapisin1 kurumsal olarak diizenleyen ve
yoneten temel organizasyonlardir. Bu yapilarin organizasyonel o6zellikleri,
yOnetisim anlayislar1 ve devletle kurduklar iligkiler; sporun gelisimini dogrudan
etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir.

Boliimiin ilerleyen kisimlarinda &ncelikle spor politikalarmin farkli ideolojik
yaklagimlar ¢ercevesinde nasil sekillendigi ele alinacak, ardindan kamu-o6zel is
birliklerinin sporda nasil konumlandig1 incelenecektir. KOI modelleri, uygulama
ornekleri ve bagar1 kosullari hem Tiirkiye'den hem de diinyadan vakalarla
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desteklenecek sekilde analiz edilecektir. Takip eden boliimde ise spor
federasyonlarinin  yonetim modelleri {izerinde durulacak; farkli {ilke
orneklerinden hareketle devlet giidiimlii, otonom ve karma yapilarin avantajlar
ile zorluklar1 karsilagtirmali olarak ele alinacaktir. Son olarak kamu politikalar
ile federasyonlar arasindaki iligkiler, gilincel sorunlar ve gelecege doniik reform
oOnerileriyle birlikte degerlendirilecektir.

Bu cer¢evede hazirlanan boliim, yalnizca bir kuramsal ¢ergeve sunmayi degil,
ayn1 zamanda uygulayicilar ve karar vericiler i¢in politika 6nerileri gelistirmeyi
de hedeflemektedir. Sporda siirdiiriilebilir kalkinmanin saglanabilmesi i¢in hem
kamu hem de 6zel aktorlerin daha etkili ve seffaf is birlikleri kurmasi, federasyon
yapilarinin ise iyi yonetisim ilkeleriyle uyumlu bigimde yeniden yapilandirilmasi
gerekliligi, bu ¢aligmanin temel arglimanlari arasinda yer alacaktir.

5.1. Sporun Toplumsal, Ekonomik ve Kiiltiirel Onemi

Spor, insanlik tarihi boyunca yalnizca fiziksel bir etkinlik degil, ayn1 zamanda
toplumlarin kendini ifade etme ve yeniden {iretme bigimlerinden biri olmustur.
Antik donemlerden modern c¢aglara kadar spor, hem bireysel hem de kolektif
diizeyde kimlik insasinin, gii¢ gosterisinin, ritiiel ve toplumsal aidiyetin bir aract
olarak varlik gostermistir. Giiniimiizde ise bu ¢ok katmanli yap1, daha goriiniir ve
Olciilebilir bir bigimde; toplumsal biitiinlesmeden ekonomik kalkinmaya, kiiltiirel
cesitliligin temsilinden kiiresel diplomasinin bir pargasi olmaya kadar uzanan
genis bir etki alan1 yaratmaktadir.

Toplumsal agidan degerlendirildiginde spor; bireyler arasinda sosyal baglarin
giiclenmesini, ortak degerler etrafinda birlesmeyi ve aidiyet duygusunun
pekismesini saglar. Ozellikle geng niifusun yonlendirilmesinde, sporun koruyucu
ve gelistirici islevleri oldukga belirgindir. Ozbay ve Ulupinar (2024), sosyal
medyanin da etkisiyle sporun toplumsal goriiniirliigliniin arttiginm1 ve bu
goriiniirliiglin sporun kiiltiirel etkilerini pekistirdigini belirtmektedir. Uyaniker'in
(2024) Cumhuriyet Donemi boyunca spor politikalariin milli kimlik insasinda
oynadigi rolii vurgulamasi da, sporun sadece bireysel bir etkinlik degil, ayni
zamanda toplumsal hafizay sekillendiren bir unsur oldugunu gostermektedir. Bu
cercevede, takim oyunlar ve rekabet ortamlari; 6zgiiven, liderlik, is birligi ve
sorumluluk bilinci gibi temel sosyal becerilerin kazaniminda etkili birer ortam
sunar.

Ekonomik boyutta spor, artik sadece bir yan sektor degil, baglh bagina bir
ekonomik aktdr olarak degerlendirilmektedir. Spor organizasyonlari, tesis
yatirimlari, medya yayin haklari, sponsorluklar ve lisansli tiriin satiglari iizerinden
olusan biiyiik dongii; hem dogrudan hem de dolayli olarak istihdam yaratmakta,
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yerel ve ulusal ekonomilere katki sunmaktadir. Demirel ve Erdogmus'un (2014)
Tiirkiye'de bir basketbol organizasyonu baglaminda yiirtittiikleri aragtirma, 6zel
sektoriin spor sponsorlugu yoluyla bu alana yaptigi yatirimlarin, hem sponsor
firmalar hem de sponsor olunan kuliipler agisindan ekonomik olarak
siirdiiriilebilir bir iliski bi¢imi olugturdugunu gostermektedir. Dertli ve Dertli
(2024) ise dijital doniistimiin spor yoneticiligi tizerindeki etkilerine odaklanarak,
cagdas  yoOnetim  anlayislarinin = ekonomik  siirdiiriilebilirligi  nasil
destekleyebilecegine isaret eder. Uluslararasi diizeyde yapilan ¢aligmalar da bu
etkiyi dogrulamaktadir: Kenya'da spor turizminin ekonomik kalkinma iizerindeki
rolii (Njoroge vd., 2017), spor organizasyonlarinin ticaret ve istihdam tizerindeki
etkisi (Rahayu vd., 2020; Sogas vd., 2021) gibi ornekler, sporun ekonomik
potansiyelini daha goriiniir hale getirmektedir.

Kiiltiirel acidan spor, toplumlarin simgelerini, degerlerini ve tarihsel hafizasini
tastyan bir temsil alani islevi goriir. Imamoglu ve Koca'nin (2024) calismast, eski
toplumlarda sporun yalnizca bir eglence degil, ayn1 zamanda dini ve kiiltiirel bir
ritiiel oldugunu ortaya koymaktadir. Bugiin de spor; bayrak, mars, forma gibi
simgelerle milli birlik duygusunu pekistirirken, aynt zamanda kiiltiirlerarasi
etkilesimi de miimkiin kilar. Biiyiik capli uluslararasi spor etkinliklerinin yerel
topluluklarda 6zgiin bir kimlik gelistirdigi ve bu durumun sosyal faydaya
doniistiigii yoniindeki bulgular (Chankuna, 2022; Raso & Cherubini, 2023),
sporun kiiltiirel boyutunu daha da goriiniir kilmaktadir. Ozellikle spor turizminin
artan etkisiyle, yerel isletmeler gelir elde etmekte; spor etkinlikleri, hem
ekonomik canlanma hem de sosyal biitiinlesme yaratmaktadir (Raso & Cherubini,
2023).

Spor, sadece fiziksel bir ugras degil; toplumsal dayanismayi giiclendiren,
ekonomik biiytimeyi destekleyen ve kiiltiirel bellegi canli tutan ¢ok yonlii bir
aractir. Bu nedenle spor, yalmizca bireylerin saglikli yasam aligkanliklart
kazanmasi ag¢isindan degil; toplumlarin sosyal dokusunun gii¢lendirilmesi ve
kalkinma hedeflerinin gergeklestirilmesi agisindan da stratejik bir 6neme sahiptir.
Sporun bu biitiinciil etkisi, sadece etkinlik diizeyinde degil; ayn1 zamanda kamu
politikalari, federasyon yonetimleri ve 6zel sektor yatirimlarryla desteklenen
yapisal modellerle sekillendirilmelidir.

5.2. Spor Politikalarinin Ulusal Kalkinmadaki Yeri

Ulusal kalkinma, yalnizca ekonomik biiylime oranlar1 ya da finansal gdstergelerle
Olciilebilecek bir siire¢ degildir. Gergek anlamda kalkinma; toplumsal refahin
artirilmasi, egitim diizeyinin ylikseltilmesi, saglikli yasamin tesvik edilmesi ve
toplumsal biitiinliigiin giiglendirilmesi gibi ¢ok boyutlu hedefleri igerir. Bu
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baglamda spor politikalar1, yalnizca bireyleri harekete gecirmeye odaklanan
fiziksel etkinlik stratejileri degil; sosyal, ekonomik ve kiiltiirel gelisimi
destekleyen stratejik bir kalkinma araci olarak degerlendirilmektedir (Alpay,
2021).

Sporun yayginlagsmasinin, iilkelerin sosyoekonomik kalkinmasina mikro ve
makro diizeyde katki sunduguna dair literatiirde 6nemli bulgular bulunmaktadir.
Yerel diizeyde diizenlenen spor etkinlikleri; saglik bilincini artirmakta, toplumsal
etkilesimi giiclendirmekte ve yerel ekonomilere canlilik kazandirmaktadir
(Alpay, 2021). Spor programlarinin bireyler ve topluluklar iizerindeki olumlu
etkileri, yalnizca fiziksel gelisimle sinirli kalmayip; toplumsal uyum, sosyal
kapsayicilik ve aktif vatandaslik gibi unsurlart da beraberinde getirmektedir.
Ozellikle geng niifusun yogun oldugu iilkelerde, spora erisimi artirmaya yénelik
kamu politikalari; tiretken, saglikli ve topluma entegre bireylerin yetismesine
katk1 saglamaktadir.

Ote yandan spor, ekonomik kalkinma agisindan da stratejik bir sektordiir. Tesis
yatirimlari, spor turizmi, medya yayin haklari, sponsorluk anlagmalari ve
organizasyon gelirleri gibi birgok kalem iizerinden spor sektorii, hem dogrudan
hem dolayli istihdam yaratmakta; ayn1 zamanda bolgesel kalkinmay1 da tesvik
etmektedir. Spor politikalarinin bu ekonomik boyutu, iilkelerin kalkinma
planlariyla biitiinlesik hale geldiginde, ekonomik dinamizm yaratma potansiyeli
ciddi bigimde artmaktadir (Alpay, 2021).

Sporun yalnizca ekonomik ve fiziksel faydalariyla degil, ulusal kimlik ingasinda
da islevsel bir ara¢ oldugu goriilmektedir. Spor, iilkelerin uluslararasi
goriiniirliiglini artirirken, toplumsal gururu ve ulusal birligi pekistiren simgesel
anlamlar tasir. Ayverdi'min SPLISS modeline dayali calismasi da, spor
politikalarinin uluslararas1 bagartya yonelik stratejik planlamalarda nasil
yapilandirilabilecegini ortaya koyar (Ayverdi, 2023). Bu model, sporun yalnizca
rekabet degil, ayn1 zamanda stratejik yonetisimle kalkinmaya entegre edilmesi
gerektigine igaret etmektedir.

Spor politikalarinin egitici ve sosyallestirici yonii de kalkinma agisindan kritik
bir rol iistlenmektedir. Geng nesillerin spor araciligtyla disiplin, 6zdenetim, takim
ruhu ve liderlik gibi sosyal beceriler kazanmalari, uzun vadede is giiciiniin
niteligini artirmakta ve sosyal sermayeye katki saglamaktadir. Dolayisiyla spor
egitiminin desteklenmesi, altyapt yatirimlarinin artirilmasi ve erisilebilirligin
giiclendirilmesi, kalkinma stratejilerinin ayrilmaz bir pargas: olmalidir (Alpay,
2021; Ayverdi, 2023).
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Sonug olarak, spor politikalar1 yalnizca sportif bagariy1 degil; ekonomik canliligi,
toplumsal uyumu ve kiiltiirel biitiinlesmeyi de hedefleyen ¢ok yonlii stratejilerdir.
Bu nedenle kapsamli ve biitlinciil spor politikalarinin olusturulmasi, yalnizca spor
alaninda degil; genel kalkinma gostergelerinde de uzun vadeli ve siirdiiriilebilir
etkiler yaratmaktadir. Sporun kalkinma politikalarinin merkezine alinmasi, artik
bir tercih degil; ¢agdas kamu yonetimi ve stratejik planlama anlayiginin zorunlu
bir bilesenidir.

5.3. Spor Politikalarinin Temel Yaklasimlari

Spor politikalari, yalnizca fiziksel aktivitenin tegvikiyle sinirlt olmayan, ulusal
kalkinmanin sosyal, kiiltiirel ve ekonomik yonlerine dogrudan temas eden
stratejik araglardir. Bu politikalarin gelisiminde {ilkelerin siyasi ideolojileri,
ekonomik modelleri, kamu yonetimi gelenekleri ve toplumsal ihtiyaclar
belirleyici rol oynamaktadir. Dolayisiyla sporun yonetimi ve orgiitlenmesi i¢in
evrensel gecerliligi olan tek bir modelden s6z etmek miimkiin degildir. Bunun
yerine, diinya genelinde uygulanan {i¢ temel yaklagim one cikar: liberal, sosyal
demokrat ve karma modeller.

5.3.1. Liberal Model

Liberal model, sporun bireysel bir tercih ve 6zel girisim alan1 olarak goriildiigi,
devletin ise bu alanda minimum diizeyde miidahil oldugu bir yaklagimi temsil
eder. Bu modelde devletin temel rolii; yasal cerceveyi ¢izmek ve altyapi
yatirimlari gibi diizenleyici iglemleri yerine getirmekle sinirlidir. Spor kuliipleri,
federasyonlar ve 6zel sektor, rekabetgi piyasa kosullar igerisinde kendi kendine
gelismeyi hedefler.

Bu modelin en belirgin 6rnegi Amerika Birlesik Devletleri'dir. Arabaci'nin
(2019) elit sporcu yetistirme sistemlerini inceledigi ¢aligmasinda ortaya kondugu
iizere, ABD'de kolej sporlar1 biiylik bir ticari sektor haline gelmis; tiniversiteler
burs biitceleri ve dzel tesis yatirimlariyla sporcu gelisimini biiytik 6l¢iide kendi
kaynaklariyla finanse etmektedir. Devletin dogrudan finansal destegi sinirli olup,
organizasyonlar serbest piyasa iginde gelisir. Bu yapi elit sporcularin gelisiminde
etkili olabilirken, tabana yayilan “herkes icin spor” anlayiginda yetersizlikler
yaratabilir.

5.3.2. Sosyal Demokrat Model

Sosyal demokrat yaklasim, sporu bir kamu hizmeti olarak konumlandirir.
Devletin, sporu yaygimlastirmak, esitlik saglamak ve sosyal biitiinlesmeyi
giiclendirmek i¢in aktif rol oynamasi gerektigini savunur. Bu modelde devlet
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yalnizca finansman saglayan degil, ayn1 zamanda dogrudan uygulayici bir
aktordiir. Tiim bireylerin spora erisiminin giivence altina alinmasi hedeflenir.

Iskandinav {ilkeleri (isveg, Norve¢, Danimarka, Finlandiya) bu yaklasimin
basarili orneklerindendir. Bergsgard, Borodulin ve Fahlén'in (2017) Nordik
iilkelerdeki spor tesisi politikalarint karsilastirmali olarak inceledikleri
caligmalarinda, bu iilkelerde spor tesislerinin “herkes igin spor” ilkesi
dogrultusunda kamu destegiyle insa edildigi ve goniillii spor drgiitlerine genis bir
Ozerklik alan1 tanindigi gosterilmistir. Benzer sekilde Ronglan (2014),
Iskandinav refah devletlerinde sporun devlet ile géniillii spor hareketi arasindaki
karsilikli bagimliliga dayandigini; devletin kapsamli mali destek saglarken spor
kuliiplerinin norm ve degerler konusunda O6zerkligini korudugunu ortaya
koymaktadir. Bu modelin, 6zellikle dezavantajli gruplarin spora katilimim
artirdig1 ve sosyal adaleti destekledigi belirtilmektedir (Bergsgard, Borodulin &
Fahlén, 2017).

5.3.3. Karma Model

Karma model, liberal ve sosyal demokrat yaklasimlarin unsurlarini harmanlayan
esnek bir yapidir. Devletin hem diizenleyici hem de uygulayici roller iistlendigi
bu modelde, sivil toplum ve 6zel sektor de spor sisteminin 6nemli paydaslaridir.
Kamu-6zel is birlikleri, sponsorluklar ve yar1 6zerk federasyon yapilari bu
modelin temel araglarindandir. Almanya'daki spor kuliiplerinin (Verein) devlet
finansmani ile 6zerklikleri arasindaki dengeyi inceleyen klasik bir ¢aligmada,
kamu desteginin oran1 arttik¢a kuliiplerin 06zerkliginin mutlak bicimde
azalmadigi; kuliiplerin karsi-etki kapasitesi ve kiiltiirel faktorlerin bu dengeyi
belirledigi gosterilmistir (Horch, 1994). Bu bulgu, karma modelin kamusal
yararla 6zel/sivil girisim arasinda kurmaya calistig1 dengenin somut bir 6rnegini
olusturmaktadir.

Tiirkiye, bu modelin giincel orneklerinden biridir. 1982 Anayasasi'nmin 59.
maddesi uyarinca spor, bir kamu hizmeti olarak tanimlanmis; devlet, basta
Genglik ve Spor Bakanligi olmak iizere, spor politikalarinin olusturulmasi ve
uygulanmasinda giiglii bir aktor héline gelmistir. Nitekim Tiirk ulusal olimpik
federasyonlarinin finansal yapisini inceleyen Tabuk ve Yildiz'in (2022) ¢aligmasi
da, federasyonlarin faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in gelirlerinin biiyiik béliimiinii
devlet desteginden sagladigini ve bu destegin anayasal temele dayandigini
dogrulamaktadir. Ayn1 zamanda 6zel sektor destekli kuliipler, medya is birlikleri
ve sponsorluk anlagmalar1 gibi liberal unsurlar da sistemin pargasidir. Doganer'e
(2023) gore, Tiirkiye'de spor politikalar1 yalnizca sportif basartyr degil, ayni
zamanda toplumsal kalkinmay1 hedeflemektedir.
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Benzer bicimde Fransa, Almanya ve Japonya da karma modelin farklh
versiyonlarini uygulamaktadir. Bu {ilkelerde devlet; altyapi, egitim ve stratejik
planlamada belirleyici bir rol iistlenirken, uygulamada 6zel aktorlerle is birligi
icinde ¢aligmaktadir.

5.3.4. Devletin Spordaki Rolii: Diizenleyici mi, Uygulayict m1?

Devletin spor politikalarindaki rolii, yukarida ele alinan modellerin belirleyici
unsurudur. Liberal modelde devlet, daha ¢ok “diizenleyici” bir islev iistlenirken;
sosyal demokrat yaklasimda “uygulayici” rol 6n plandadir. Karma modelde ise
bu roller i¢ ige geger. Ancak tiim modeller igin ortak olan bir ihtiyag, devletin
spora yonelik miidahalesinin etkin, seffaf ve siirdiiriilebilir olmasidir. Etkili bir
spor yonetimi i¢in diizenleyici gerceveyle birlikte katilimci mekanizmalar da
gelistirilmelidir (Doganer, 2023).

5.3.5. Uluslararas: Spor Politikas1 Ornekleri

Avrupa Birligi (AB): Spor politikalarinda sosyal icerme, cinsiyet esitligi ve
genclik katilimi gibi konulara oncelik verir. Sporun egitim, saglik ve sosyal
biitiinlesme ile iliskisini gliclendirmeyi hedefler.

ABD: Sporun biiylik oranda 6zel sektdr ve yliksekdgretim kurumlar lizerinden
yuritiildiigii, devlet miidahalesinin sinirlt oldugu liberal bir 6rnektir (Arabact,
2019).

Iskandinav Ulkeleri: Devlet destekli, esitlik temelli sosyal spor politikalarmin
uygulandig1 basarili sosyal demokrat orneklerdir (Bergsgard, Borodulin &
Fahlén, 2017; Ronglan, 2014).

Tiirkiye: Devlet merkezli, ancak 6zel sektorle is birligi i¢inde sekillenen karma
modelin &rnegidir. Devlet hem diizenleyici hem de finansal destekleyici
konumdadir.

Spor politikalariin temel yaklasimlari, yalnizca yonetsel tercihler degil; ayni
zamanda sporun toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel roliinii sekillendiren ideolojik
altyapilardir. Devletin diizenleyici ve uygulayict rolleri arasindaki denge, bu
politikalarin basarisini ve topluma ulagsma diizeyini dogrudan etkiler. Bu
baglamda, tilkelerin kendi sosyo-politik baglamlarina uygun, esnek ama biitiinciil
spor politikalar1 gelistirmeleri, hem sportif hem de toplumsal kalkinma agisindan
kritik bir gerekliliktir.

5.4. Kamu-Ozel isbirlikleri (KOI) ve Sporda Uygulama Alanlar

Geleneksel kamu hizmeti anlayisinin degismesiyle birlikte, hizmet sunumunda
cok paydash, esnek ve katilimc1 modeller 6nem kazanmistir. Bu doniisiim, spor
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alaninda da kendini gostermektedir. Spor altyapisinin  gelistirilmesi,
organizasyonlarin profesyonellestirilmesi ve kaynaklarmn verimli kullanilmasi
gibi ihtiyaglar, kamu ile 6zel sektor arasinda yeni ortaklik bigimlerini giindeme
getirmistir. Bu baglamda, kamu-6zel is birlikleri (KOTI), spor tesisi yatirimlarmin
finansmaninda diinya genelinde giderek daha fazla bagvurulan bir model olarak
one ¢ikmaktadir; nitekim ABD'de profesyonel spor tesislerinin finansmanina
iliskin tarihsel analizler, kamu ve 6zel sektor kaynaklarinin 1960'lardan bu yana
degisen oranlarda bir arada kullanildigini, gliniimiizde ise “tam donanimli kamu-
0zel ortaklig1” olarak adlandirilan dengeli bir finansman modelinin
yayginlagtigini gostermektedir (Mayer & Cocco, 2020).

5.4.1. KOI Tanimi ve Kavramsal Cercevesi

Kamu-Ozel Isbirligi (KOI), kamu hizmetlerinin sunulmasinda kamu ve &zel
sektdriin risk, kaynak, sorumluluk ve fayda paylasimina dayali olarak birlikte
hareket ettigi bir yonetisim modelidir. Genellikle uzun vadeli s6zlesmelerle
yapilandirilan bu modelde, 6zel sektor finansman, insaat, isletme ve bakim gibi
alanlarda gorev iistlenirken; kamu, hukuki gerceveyi saglar ve kamu yararini
gozetir (Tokathoglu & Sen, 2019).

Spor alaninda KOlI'nin tercih edilmesinin baslica nedenleri sunlardr:

* Yiksek maliyetli altyapr yatinmlarinin gerceklestirilmesi (6rn. stadyum,
spor salonu)

» Kamu biit¢esinin sinirlarini asan projelerde 6zel finansman kaynaklarinin
kullanilmas1

* Organizasyonel kapasitenin artirilmasi ve hizmet kalitesinin yiikseltilmesi

+ Ozel sektdriin bilgi birikimi ve operasyonel esnekliginden yararlanma
imkani

* Sportif hizmetlerin daha genis kitlelere ulagtirilmasi (Parlak & Gengosman,
2020)

Ancak, KOI modelinin uygulanmasinda baz riskler de séz konusudur. Bunlar
arasinda: kamu yararinin geri planda kalmasi; ticari Onceliklerin sportif
degerlerin 6niine ge¢cmesi; yetersiz seffaflik ve denetim mekanizmalari; ve uzun
vadeli sozlesmelerin esneklikten yoksun olmasi sayilabilir. Profesyonel spor
tesisi KOI'lerinin kamuya maliyetini inceleyen caligmalar, bu risklerin somut
orneklerini ortaya koymaktadir: terk edilmis stadyum altyapilarinin yeniden
degerlendirilmesi siirecinde, yerel yonetimlerin 6zel sektor yatirimini giivence

97



altina alamadig1 durumlarda tesislerin yillarca atil kaldig1 goriilmiistiir (Cocco,
Mayer & Montanaro, 2022; Propheter, 2013).

Dolayistyla, KOI'nin basariya ulasabilmesi i¢in dikkatli bir planlama, agik bir
yasal zemin ve etkin yonetisim siiregleri gereklidir.

5.4.2. KOI Uygulama Modelleri

Kamu-6zel is birlikleri spor alaninda farkli modellerle karsimiza ¢ikar. En yaygin
uygulama bigimleri sunlardir.

5.4.2.1. Yatinm + Isletme Modelleri

Bu modelde 6zel sektdr, spor tesisini inga eder ve belirli bir siire boyunca isletme
hakkina sahip olur. Siire sonunda tesis kamuya devredilir. Bu model, hem
finansman hem de isletme sorumlulugunu 6zel sektore birakarak kamu yiikiini
azaltir (Parlak & Gengosman, 2020). Avustralya'da Sydney SuperDome
projesinin bir Yap-Sahiplen-slet-Devret (BOOT) modeli iizerinden hayata
gecirilmesi, bu modelin kiiresel dlgekte taninan bir drnegidir; proje, akici bir
finansman siireci ve risk paylasimi sayesinde Avustralya'daki sonraki KOI
projeleri i¢in bir referans ¢ergevesi olusturmustur (Jefferies, 2006).

Ornek: Tiirkiye'de Konya, Gaziantep ve Mersin gibi sehirlerde yapilan stadyum
projeleri bu modele 6rnektir.

5.4.2.2. 2. Hizmet Alimina Dayali Modeller

Bu yaklasimda kamu kurumlari, belirli spor organizasyonlar1 veya etkinlikleri
0zel sektore devreder. Belediyelerin ya da kamu kurumlarinin dis kaynak
kullanimiyla organizasyon hizmeti almas1 yaygindir.

Ornek: Baz1 biiyiiksehir belediyelerinin spor festivali veya yaz spor okullarmin
planlanmasi ve yiiriitiilmesini 6zel ajanslara birakmasi.

5.4.2.3. 3. Sponsorluk ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) Isbirlikleri

Bu modelde dogrudan yatirnm yerine, 6zel sektor destekleri (sponsorluklar,
bagislar, sosyal sorumluluk projeleri) araciligtyla spor kuliipleri veya toplumsal
spor girisimleri desteklenir. Demirel ve Erdogmus'un (2014) Tirkiye'deki bir
profesyonel basketbol organizasyonu iizerinden yiiriittiigii aragtirma, kurumsal
sponsorluk yatirimlarimin hem sponsor firma hem de sponsor olunan kuliip
acisindan karsilikl fayda yarattigini géstermektedir.

Ornek: Engelli bireylerin spor etkinliklerine katilimini destekleyen &zel sektdr
projeleri veya sirketlerin yerel spor kuliiplerine verdigi sponsorluklar.
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5.4.3. Kamu-Ogzel Isbirliklerinin Basar1 Kosullar:

KOI projelerinin spor alaninda etkili ve siirdiiriilebilir olabilmesi igin baz1 kritik
kosullarin saglanmasi gerekir.

Kurumsal Seffaflik: So6zlesmeler, performans gostergeleri ve denetim
siireclerinin kamuoyuna agik olmasi, paydas giiveni i¢in elzemdir. Ingiltere'deki
KOI uygulamalarini inceleyen bir calisma, kamu ve 6zel sektoriin ikisinin de
aciklik ve seffaflik ilkelerini yeterince uygulamadigini; bunun da kamu
sektdriinde demokratik hesap verebilirlik agigina yol actigini ortaya koymaktadir
(Hood, Fraser & McGarvey, 2006).

Yasal Cerceve: KOI uygulamalari icin net, agik ve uygulanabilir bir yasal
altyapmin  olusturulmasi gerekir. Tiirkiye ve Avrupa Birligi'ndeki KOI
uygulamalarin1 karsilagtirmali olarak inceleyen bir c¢alisma, mevzuattaki
belirsizliklerin uygulamada yasanan sorunlarin 6nemli bir kaynagi oldugunu
gostermektedir (Coskun Tuna & Aksoy, 2023).

Performans Kriterleri: Zamaninda teslimat, biitceye uyum, hizmet kalitesi ve
sosyal etki gibi Olciitlerle projelerin  performanst diizenli olarak
degerlendirilmelidir. KOI projelerinin basarisin1 belirleyen kritik faktérleri
derleyen bir calisma; orglitsel, iligkisel, yapisal ve digsal faktorlerin bir arada ele
alinmasi gerektigini vurgulamaktadir (Mulyani, 2021), bu da kamu ydnetiminde
performans odakl diigiincenin genel ilkeleriyle ortiismektedir (Yildirim, 2023).

Etkin yonetilmeyen KOI projeleri, hem kamusal kaynaklarin verimsiz
kullanimina yol acabilir hem de toplumsal memnuniyet diizeyini diigiirebilir. Bu
nedenle izleme ve geri bildirim mekanizmalarinin 6nceden tanimlanmasi biiyiik
Onem tasir.

5.4.4. Tiirkiye'den ve Diinyadan Ornekler
Tiirkiye

Tiirkiye, son yillarda KOI modelini spor yatinmlarinda yaygmn bigimde
kullanmaya baglamistir. Genglik ve Spor Bakanlig1 dnciiliigiinde hayata gegirilen
projelerde 6zel sektor, yapim ve isletme siirecinde aktif olarak yer almaktadir.

Ornekler: Konya Biiyiiksehir Belediye Stadyumu; Gaziantep Stadyumu; Bursa
Timsah Arena.

Bu projelerde kamu; arsa temini, planlama ve yasal diizenlemeleri {istlenirken,
0zel sektor finansman ve isletme yiikiimliiliiklerini tagimaktadir.
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Ingiltere

Ingiltere'de spor altyapisina 6zel sektor katkisi, kuliiplerin yiiriittiigii yerel sosyal
sorumluluk projeleriyle de desteklenmektedir; bu projeler, KOI'nin salt
finansman boyutunun G&tesinde sosyal bir boyutunun da bulundugunu
gostermektedir.

Almanya

Almanya'da spor kuliiplerinin (Verein) tesis yatirimlarinda yerel yonetimlerle is
birligi yaygindir. Horch'un (1994) klasik arastirmasi, devlet finansmaninin
artmasinin  kuliiplerin 6zerkligini otomatik olarak azaltmadigini, aksine
kuliiplerin karsi-etki kapasitesi ve kiiltiirel baglamin bu iliskiyi belirledigini
gostermistir — bu da Almanya'daki karma finansman modelinin
stirdiiriilebilirligini agiklayan 6nemli bir bulgudur.

Avustralya

Avustralya'da kamu-6zel is birligi modeli biiyiik Olgekli spor kompleksi
yatirimlarinda yaygindir. Sydney SuperDome 6rnegi, akilci risk paylagimi ve
finansman siireciyle bu modelin basarili uygulanabilecegini gostermistir
(Jefferies, 2006).

Kamu-Ozel Isbirlikleri, spor alaninda yalnizca bir finansman araci degil; aym
zamanda etkinlik, kapsayicilik ve siirdiiriilebilirlik hedefleriyle ortiisen
yonetisimsel bir modeldir. Ozellikle kamu biit¢esinin sinirli oldugu ortamlarda,
KOI modelleri sayesinde spor yatirimlari hizlanmakta; organizasyonel kapasite
gelismekte ve toplumsal fayda artmaktadir.

Ancak bu siirecte kamu yararinin korunmasi, seffaflik, hesap verebilirlik ve
performans temelli yonetim anlayiginin merkeze alimmasi kritik onemdedir.
Tiirkiye'nin ve diger iilkelerin KOI deneyimlerinin karsilasgtirmali olarak
incelenmesi, daha etkili ve toplumsal faydaya dayali spor politikalarinin
olusturulmasina katki saglayacaktir.

5.5. Spor Federasyonlarmin Yonetim Modelleri
5.5.1. Federasyon Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Spor federasyonlari, belirli bir spor dalinin yonetiminden sorumlu olan,
genellikle iilke diizeyinde orgiitlenen yapilardir. Ulusal federasyonlar, kendi
tilkelerinde ilgili sporun kurallarini belirleme, organizasyonlar1 diizenleme ve
uluslararasi alanda temsil etme gorevini tistlenirler. Uluslararasi federasyonlar ise
kiiresel diizeyde sporun standartlarini belirler ve olimpik diizende yer alan
yapilarla is birligi i¢inde calisirlar.
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Bu baglamda federasyonlar, olimpik olan ve olmayan federasyonlar seklinde de
siniflandirilir.  Olimpik federasyonlar, Uluslararasi Olimpiyat Komitesi
tarafindan taninmis ve olimpiyat programinda yer alan spor dallarini yonetirken;
olimpik olmayan federasyonlar ise diger branglarda faaliyet gosteren yapilari
kapsar.

5.5.2. Federasyonlarda Yonetim Yapisi

Federasyonlarin yonetimsel orgiitlenmeleri iilkelere gore farklilik gdsterse de
temel bazi yapisal 6zellikler ortaktir:

* Demokratik Yapilar: Se¢imle goreve gelen baskanlar ve yonetim kurullari ile
sekillenen, karar alma siire¢lerinde katilimciliga ag¢ik modellerdir.

* Yari-Otonom Yapilar: Devletle iliskili olmakla birlikte belirli 6l¢iide 6zerklik
barmdiran yapilardir. Tiirkiye'deki birgok federasyon bu modelde yer almaktadir.

* Devlet Gldiimli Yapilar: Federasyon yonetimlerinin biiylik oranda devlet
tarafindan belirlendigi ve yiiriitiildiigii sistemlerdir.

Bu yapilarda, baskanlik sistemi, yonetim kurullari, disiplin kurullar1 ve denetim
mekanizmalar1 federasyonlarin temel organlari arasinda yer alir. Se¢im siirecleri
ve denetim yapilar ise demokratik ve seffaflik ilkelerine gore kurgulanmalidir.

5.5.3. Federasyon Modelleri
Deviet Destekli Merkezi Model (Orn: Tiirkiye, Fransa)

Bu modelde federasyonlar devletin mali ve idari destegiyle faaliyet gdsterir.
Genellikle karar alma siireglerinde devlet etkisi belirgindir. Bu, kaynak yonetimi
acisindan avantaj saglarken, yonetsel bagimsizlik konusunda smirliliklar
dogurabilir.

Bagimsiz-Otonom Model (Orn: ABD, Kanada)

Devletten bagimsiz sekilde faaliyet gosteren federasyonlar, kendi finansal
kaynaklarini iiretir ve 6zerk yonetim ilkeleriyle hareket eder. Bu modelde hesap
verebilirlik daha ¢ok i¢ denetim mekanizmalarina baglidir.

Karma Model (Orn: Almanya, Japonya)

Hem devlet destegi alan hem de belirli diizeyde otonom olan federasyonlar1 ifade
eder. Karma model, ¢esitli paydaslarin siirece katilimini saglar ve bu sayede
dengeleyici bir yonetim yapist olusturur (Horch, 1994).
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Tablo 7. Modellere gére Avantajlar ve Dezavantajlar

Giiglii ~ mali  kaynaklar, | Ozerklik  eksikligi, siyasal

Devlet Destekli
eviet Desteldi merkezi kontrol miidahale riski
. Esneklik, girisimcilik, | Finansal belirsizlik, diisiik kamu
Bagimsiz-Otonom ey ..
yenilikgilik destegi
Karma Model Dengeleyici  yap, ¢ok | Yonetim karmftsas1, cikar
paydasl katilim catigmalari olasiligt

5.5.4. Yonetisim ilkeleri ve Federasyonlar

Modern spor yonetiminde yonetisim ilkeleri biiylik 6nem tagimaktadir. Bunlarin
baslicalar1 sunlardir: seffaflik (kararlarin ve siireglerin acik bir sekilde
ylriitiilmesi), hesap verebilirlik (yonetimlerin faaliyetleri konusunda kamuoyuna
ve iyelere karsi sorumlu olmasi) ve etik yonetim (liyakat esash ve cikar
catismasindan uzak uygulamalarin hayata gecirilmesi).

Avrupa Konseyi ve Uluslararasi Olimpiyat Komitesi (IOC) gibi kuruluslar, bu
ilkelerin federasyon yonetiminde uygulanmasim tesvik etmektedir. Ancak
uygulamada yolsuzluk, c¢ikar ¢atigmalari, liyakat dis1 atamalar ve denetimsizlik
gibi sorunlar siklikla yasanabilmektedir.

5.6. Kamu Politikalari ile Spor Federasyonlar1 Arasindaki Iliski

Spor federasyonlari, devletin kamu politikalar1 dogrultusunda sporu
yayginlastirma, toplumsal katilimi artirma ve ulusal hedeflere ulasma siirecinde
onemli roller iistlenen kurumlardir. Bu yapilarin basarisi, kamu politikalar ile
olan entegrasyonlari, devletin sagladigi finansal ve yapisal destek, stratejik
planlama yaklagimlar ile biit¢elendirme ve performans 6l¢iimleme sistemlerinin
etkinligine baglhdir.

5.6.1. Devletin Finansal ve Yapisal Destegi

Kamu politikalar1 ¢ercevesinde devletin spor federasyonlarina sagladigi destek,
hem mali hem de organizasyonel diizeyde gerceklesmektedir. Giiler ve Yaman
(2023), Tirkiye'de sporun kamu politikalar1 kapsaminda merkeziyet¢i bir
anlayigla diizenlendigini ifade ederken, bu durumun devletin federasyonlar
tizerindeki yonlendirici etkisini agik¢a ortaya koydugunu belirtir. Bu anlayis, spor
federasyonlarinin karar alma siireglerinde devlet politikalarina uyum saglamasini
zorunlu kilmaktadir.
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1982 Anayasasi'nin 59. maddesi uyarinca, devletin sporun gelismesini tesvik
etme ve destekleme ylkiimliiligli, spor federasyonlarinin kamu hizmeti
anlayisiyla faaliyet gostermelerini zorunlu kilmaktadir. Nitekim Tabuk ve
Yildiz'in (2022) Tiirk ulusal olimpik federasyonlariin finansal performansini
inceleyen caligmasi da, federasyonlarin faaliyetlerini siirdiirebilmek igin
gelirlerinin 6nemli bir kismimi devlet desteginden sagladigini ve bu destegin
anayasal temele dayandigim1 dogrulamaktadir. Bu baglamda federasyonlar,
devletin hem finansal hem de yapisal destek sagladig1 yari otonom kurumsal
yapilar olarak konumlanmaktadir.

Kamu-Ozel Isbirlikleri (KOI) modeli, federasyonlara sunulan desteklerin
cesitlendirilmesini saglayan ¢agdas bir aractir. KOI uygulamalari, devletin spor
altyapr yatirimlarin 6zel sektorle is birligi igerisinde gergeklestirmesine imkan
verirken, maliyet etkinligi ve siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli avantajlar sunar
(Tokathioglu & Sen, 2019). Bu model sayesinde spor federasyonlari, 6zellikle
tesislesme ve biiylik organizasyonlarin finansmani konusunda daha esnek ve
yaratici ¢oziimler gelistirebilmektedir (Mulyani, 2021).

Ancak bu is birliklerinde seffaflik, hesap verebilirlik ve performans izleme
mekanizmalarinin gelistirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Hood, Fraser &
McGarvey, 2006). Aksi halde, kamu yararina aykirt uygulamalar riski ortaya
¢ikabilir.

5.6.2. Stratejik Planlama ve Ulusal Hedeflere Katki

Spor federasyonlarmmin kamu politikalariyla biitiinlesmesi, stratejik planlama
stire¢lerinde agik¢a goriilmektedir. Stratejik planlama, federasyonlarin yalnizca
kendi i¢ hedeflerini degil, ayn1 zamanda kamu yararina hizmet eden toplumsal
amaglara da ulagmalarini saglayan yonetsel bir ¢ercevedir. Cakir ve Cakir (2021),
Tiirkiye'deki ulusal spor federasyonlarmin kaynak tahsisi etkinligini ters VZA
yontemiyle inceleyen ¢aligmalarinda, federasyonlarin kaynak kullanim
verimliliginin federasyondan federasyona biiylik farkliliklar gosterdigini ve
bunun stratejik planlama kapasitesiyle yakindan iligkili oldugunu ortaya
koymaktadir.

Federasyonlar, stratejik planlarini olustururken durum analizi, hedef belirleme ve
uygulama plani gibi agamalari i¢eren sistematik bir yaklagim benimsemektedir.
Bu siirecte toplumsal ihtiyaglara duyarlilik ve kamu hizmeti anlayist 6n planda
tutulmaktadir.

Sporun toplumsal biitiinlesmeyi tesvik eden bir ara¢ oldugu, sosyal icerme ve
kapsayicilik gibi hedeflere hizmet edebilecegi alanyazinda genis bigimde
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tartigtlmaktadur. italya'da sosyal agidan dezavantajli genglere yonelik spor temelli
bir programi inceleyen Corvino'nun (2021) ¢alismasi, sporun sosyal i¢ermeyi
tesvik edebilmesi i¢in ¢ok paydasl bir yaklasimin, siirdiiriilebilir sosyal hizmet
desteginin ve spor kuliibii yonetim kapasitesinin bir arada bulunmasi gerektigini;
aksi halde bu etkinin sinirli kalabilecegini gostermektedir. Giirsoy (2015) ve
Rowley ve Smith'in (2022) calismasi, kiiciik 6l¢ekli spor etkinliklerinin yerel
ekonomik kalkinmaya katkilarin1 incelemektedir. Arastirmada, bu tiir
etkinliklerin ev sahibi sehirlerin ekonomisine 6zellikle konaklama sektoriinde
doluluk oranlarimi artirarak olumlu etkiler sagladig belirtilmistir. Yazarlar, yerel
spor komisyonlarinin ve yoneticilerin, bu ekonomik katkilar1 gerekce gostererek
sehirlerinde daha fazla spor etkinligi diizenlenmesini savunabileceklerini
vurgulamaktadir. Bu kapsamda Tiirkiye Cumhuriyeti Genglik ve Spor
Bakanligi'min 2019-2023 Stratejik Plani, spor federasyonlarmin politika {iretme
stirecine aktif katilimmin kurumsallastigini gostermektedir (Kan & Agirbas,
2021). Boylece federasyonlar, yalnizca uygulayict degil, ayn1 zamanda politika
gelistirici bir aktor haline gelmektedir.

5.6.3. Biitcelendirme ve Performans Ol¢iimleme

Spor federasyonlarinin etkinligini artiran bir diger unsur, seffaf ve hedef odakli
biitgelendirme ile performans o&lglimleme sistemlerinin gelistirilmesidir. Bu
sistemler, kaynaklarin etkili kullanimi, hizmet kalitesinin artirilmasi ve kamu
denetiminin saglanmasi acisindan 6nemlidir.

Tabuk ve Yildiz (2022), Tiirk Ulusal Olimpik Spor Federasyonlari'min finansal
performansint TOPSIS yontemiyle analiz etmis ve federasyonlarin gelir-gider
yapilarinin rasyonel yonetiminin Onemini ortaya koymustur. Bu tiir analizler,
mali siirdiiriilebilirlik ve hesap verebilirlik agisindan 6nem tagimaktadir.

Performans olgiimleme, sadece finansal degil, ayn1 zamanda sportif basari,
katilimei sayist ve toplumsal etki gibi gostergeleri de kapsamalidir. Genglerin
fiziksel gelisimi ve toplum saglig1 acisindan sporun roliinii uluslararasi dlgekte
degerlendiren bir aragtirma 6nceliklendirme ¢aligmasi, sporun genglerde fiziksel
aktivite diizeyini artirmadaki katkisinin politika diizeyinde daha sistematik
bigimde izlenmesi gerektigini; bu nedenle federasyonlarin egitim kurumlartyla
ve halk sagligi otoriteleriyle daha biitiinlesik ¢aligmast gerektigini
vurgulamaktadir (Howie, Guagliano & Milton, 2020).

Biitge yoOnetimi siireglerinde karsilasilan temel zorluklardan biri, kamu
desteklerinin dengesizligi ve kaynak yetersizligidir. Bu noktada, yonetsel
kapasitenin gelistirilmesi, veri temelli karar alma mekanizmalarinin kurulmasi ve
seffaf raporlama uygulamalarinin hayata gecirilmesi gereklidir. Bu 6nlemler,
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federasyonlarin kamu kaynaklarimi daha verimli kullanmasi ve toplumsal etki
yaratmasini miimkiin kilacaktir.

5.7. Giincel Sorunlar ve Reform Onerileri

Spor politikalarinin olusturulmasi ve uygulanmasinda son yillarda gézlemlenen
degisimler, hem olumlu gelismeleri hem de yapisal sorunlari beraberinde
getirmistir. Ozellikle kamu politikalartyla spor federasyonlari arasindaki iliskiyi
etkileyen bir dizi gilincel sorun, siirdiiriilebilir ve kapsayici bir spor yonetimi
sisteminin Oniinde ciddi engeller olusturmaktadir. Bu baslik altinda, mevcut
politika yapilarindaki tutarsizliklardan kurumsal kapasiteye, dijitallesmeden yeni
nesil yonetisim anlayislarina kadar g¢esitli meseleler ele alinacaktir.

5.7.1. Politika Tutarsizliklar:

Spor alanindaki kamu politikalart zaman zaman istikrarsiz ve birbirini
tamamlamayan uygulamalardan olusmaktadir. Genglik ve Spor Bakanligi,
federasyonlar ve yerel yonetimler arasinda ortak bir stratejik vizyonun
olusturulamamasi, spor politikalarinin uygulama asamasinda aksamalara neden
olmaktadir. Bu parcali yapi, kaynaklarin verimsiz kullanilmasina, hedeflerin
Ortlismemesine ve spor alaninda uzun vadeli planlamalarin hayata
gecirilememesine yol agmaktadir. Ayrica siyasi iktidar degisimlerinin spor
politikalarma dogrudan yansimasi, kurumsal siirekliligi zedelemekte ve
federasyonlarin orta-uzun vadeli planlarmi tehdit etmektedir.

5.7.2. Asir1 Devlet Miidahalesi ve Kurumsal Bosluk

Tiirkiye'de spor federasyonlarinin bilyiik ¢cogunlugu yar1 otonom yapilar olarak
faaliyet gosterse de, fiiliyatta devletin dogrudan ya da dolayli miidahaleleri sik¢a
goriilmektedir. Federasyon bagkanlarinin se¢im siireclerinden biitgelendirmeye
kadar pek c¢ok alanda devletin belirleyici rolii, federasyonlarin kendi i¢
dinamikleriyle karar alma siireglerini zayiflatmaktadir. Bu durum, yonetsel
bagimsizlik ilkesini zedeledigi gibi, spor alaninda inovatif ve yerel temelli
cOziimlerin gelistirilmesini de engellemektedir.

Ote yandan, baz1 federasyonlarda ise bu miidahalenin tam tersi sekilde bir
“kurumsal  bosluk” ortaya c¢ikmakta; yoOnetim siiregleri  yeterince
denetlenmediginden dolay1 kaynak kullanimi, liyakat temelli atamalar ve stratejik
karar alma mekanizmalari zay1f kalmaktadir. Agirt miidahale ile kurumsal bogluk
arasinda sikismis bu yapi, spor federasyonlarinin etkinligini sinirlayan baslica
sorunlardan biridir.
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5.7.3. Genglik ve Spor Politikalarinin Biitiinciil Olmamasi

Tiirkiye'de genglik ve spor politikalar1 gogu zaman birbirinden kopuk sekilde ele
almmaktadir. Oysa ¢agdas spor politikalari, geng bireylerin fiziksel, sosyal ve
zihinsel gelisimlerini kapsayan biitiinciil bir yaklagimi zorunlu kilar. Mevcut
uygulamalarda, genclik merkezleri, okul sporlari, kuliip yapilar1 ve federasyonlar
arasinda yatay entegrasyon eksikligi goze c¢arpmaktadir. Genglerin spora
katilimini artiracak sosyal destek mekanizmalari, egitimle entegre projeler ve
farkli yas gruplarini hedefleyen stratejiler heniiz yeterince kurumsallagmamustir.

Ayrica, dezavantajli bdlgelerde yasayan genglerin spor olanaklarina erisimi,
halen ciddi bir esitsizlik alan1 olarak varligini siirdiirmektedir. Bu durum, hem
sporun sosyal fayda iiretme kapasitesini sinirlamakta hem de iilke genelinde spor
kiiltiiriinlin yayginlagmasinin 6niine gegmektedir.

5.7.4. Dijitallesme, Siirdiiriilebilirlik ve Yeni Nesil Yonetim Anlayislari

Dijitallesme caginda sporun yonetimi, veri temelli karar alma, g¢evrimigi
antrenman sistemleri, dijital Ol¢iim araglari ve e-spor gibi alanlarla
geniglemektedir. Ancak birgok federasyonun bu doniigiime adapte olmakta
geciktigi ya da dijitallesmeyi yalnizca sosyal medya iletisimiyle siirl tuttugu
goriilmektedir. Oysa dijitallesme, sadece iletisim degil; performans 6l¢iimleme,
altyapr takibi, kaynak yonetimi ve seffaflik acisindan da Onemli firsatlar
sunmaktadir (Dertli & Dertli, 2024).

Benzer sekilde, spor federasyonlarinin iklim degisikligi, kaynak kullanimi ve
cevresel sorumluluk gibi sirdiiriilebilirlik temelli ilkelere uygun yapilar
gelistirmesi beklenmektedir. Ancak spor organizasyonlarinda hala gevresel etki
analizlerinin yapilmamasi, tek kullanimlik malzemelerin yaygin kullanimi ve
stirdiiriilebilirlik raporlamalarinin eksikligi dikkat cekmektedir.

Yeni nesil yonetim anlayislar1 — katilime1 yonetisim, veri temelli karar alma, ¢ok
paydash is birlikleri ve sosyal etki odakli planlama — federasyonlarin
doniisiimiinii zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda, yalnizca sportif basariya
odaklanan klasik yonetim modelleri yerine, sosyal sorumluluk, esitlik,
dijitallesme ve c¢evresel duyarliligt merkeze alan yonetisim modelleri
benimsenmelidir.

5.8. Kamu-Ozel isbirliklerinin Siirdiiriilebilir Spor Gelisimi I¢cin Rolii

Kamu-6zel is birlikleri (KOI), sporun hem ekonomik hem de toplumsal
siirdiiriilebilirligi agisindan énemli bir potansiyel tasimaktadir. Ozellikle altyap:
yatirimlari, tesislesme, biiylik 6l¢ekli organizasyonlarin yonetimi ve sponsorluk
temelli is birliklerinde KOI modelleri, devletin sinirli kaynaklarini daha verimli
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kullanmasina ve 0&zel sektoriin  dinamizmini siirece katmasina olanak
tanimaktadir. Ancak bu is birliklerinin yalnizca finansal degil, ayn1 zamanda
yonetisimsel seffaflik ve kamu yarari ilkeleri gergevesinde kurgulanmasi
elzemdir. Seffaflik, performans kriterleri ve sosyal etki degerlendirmesi gibi
unsurlarm KOI siireclerine entegre edilmesi, siirdiiriilebilir basari igin zorunlu
hale gelmistir.

5.8.1. Federasyonlarda Daha Etkili Yonetisim Modellerine Duyulan Ihtiyag

Spor federasyonlarmin isleyisinde goézlemlenen biirokratik tikanmalar, karar
alma siireglerindeki merkezilesme ve performans temelli denetim
mekanizmalarinin yetersizligi, etkili yonetisim ihtiyacin1 ortaya koymaktadir.
Katilimci, hesap verebilir, seffaf ve veri temelli yonetisim modellerinin
benimsenmesi, hem kamu kaynaklarinin etkin kullanimmi hem de
federasyonlarin  toplumsal mesruiyetini  artiracaktir. Ayni1  zamanda,
federasyonlarin otonomisi ile devletin yodnlendirici rolii arasindaki dengenin
yeniden tanimlanmasi, daha esnek, dinamik ve kapsayici bir federatif yap1 igin
gereklidir.

5.8.2. Politika Onerileri ve Arastirma Bosluklari

Bu ¢alisma kapsaminda ele alinan yapisal ve yonetsel sorunlara iligkin asagidaki
politika onerileri gelistirilmistir:

* Spor federasyonlarinin stratejik planlama siiregleri, Genglik ve Spor
Bakanlig1 ile koordineli ancak bagimsiz hedefler belirleyecek sekilde
yeniden yapilandiriimalidir.

* Federasyon biitgelerinde performans temelli kaynak dagilimi esas alinmali;
finansal seffaflik ve denetim mekanizmalari kurumsallastirilmalidir.

* Genglik politikalar1 ile spor politikalar1 arasindaki koordinasyon
giiclendirilerek, genclerin sporla sosyal biitiinlesmesini tesvik eden
biitiinciil modeller gelistirilmelidir.

» Dijitallesme, siirdiiriilebilirlik ve sosyal etki yoOnetimi gibi yeni nesil
yonetisim ilkeleri federasyonlarin temel isleyigine entegre edilmelidir.

Aragtirma agisindan ise Tiirkiye'deki spor federasyonlarmin KOI modellerine
uyum kapasitesi, yonetisim skorlar1 ile sportif ve mali performans iliskileri,
genglik-spor politikalarinin entegrasyon diizeyi ve federasyonlarda dijitallesme
kapasitesi gibi bagliklar halen yeterince incelenmemistir. Bu alanlarda yapilacak
nitelikli ampirik ¢aligmalar, politika yapicilar ve uygulayicilar i¢in yol gosterici
olacaktir.
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ALTINCI BOLUM
SPOR YONETIMINDE

BUYUK VERIi ANALIZI VE RAPORLAMA
Ogr. Gor. Burcu SANIN

Spor endiistrisinde dijitallesme, spor orgiitlerinin yalnizca saha i¢i performansi
degil, saha disindaki isletme ve yonetim siireclerini de veri yogun hale getirmistir.
Giliniimiizde bir kuliip, federasyon, lig, spor tesisi ya da etkinlik organizasyonu;
taraftar davranisindan bilet talebine, tesis dolulugundan enerji tiikketimine,
sponsorluk goriiniirliigiinden sosyal medya etkilesimine, sporcu uygunlugundan
biitce gerceklesmelerine kadar ¢ok sayida degiskeni es zamanlh
izleyebilmektedir. Watanabe vd. (2021), biiyiikk veri ve analitigin spor
yonetiminde orglitsel kararlarin giderek daha merkezi bir bileseni haline geldigini
ve aragtirma giindeminin saha i¢i performansin Gtesine, spor isletmesi ve tiiketici
davranis1 gibi alanlara genisledigini vurgulamaktadir.

Buna karsin, ¢ok veri iiretmek ile veriye dayali yonetim arasinda 6nemli bir fark
vardir. Bir spor orgiitli ¢ok sayida yazilim, sensor ve veri tabanina sahip olsa da
veriler ortak tanimlara sahip degilse, ayni taraftar farkli sistemlerde farkli
kimliklerle tutuluyorsa, performans gostergelerinin hesaplama mantig
degisiyorsa veya raporlar karar anindan sonra ulasiyorsa teknik yatirim
yonetimsel degere doniismez. Biiyiik veri yaklagimi bu nedenle teknoloji satin
almaktan 6nce veri mimarisi, veri kalitesi, yonetisim, analitik yetkinlik ve karar
siireglerinin birlikte tasarlanmasini gerektirir (Gandomi & Haider, 2015;
Sivarajah vd., 2017).

Bu boéliimiin amaci, spor yoneticisinin “hangi yazilimi almaliy1z?” sorusundan
once “hangi karar1 daha iyi almak istiyoruz, bu karar i¢in hangi veri gerekli,
veriye ne kadar giiveniyoruz ve sonu¢ hangi eylemi tetikleyecek?” sorularini
kurabilmesini saglamaktir. Bu bakis agisinda raporlama, geg¢misi betimleyen
statik tablolarin Gtesine gecerek yonetimsel farkindalik, erken uyari, senaryo
analizi ve kaynak tahsisini destekleyen canli bir karar destek katmanina doniisiir.
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SPOR YONETIMINDE VERIDEN DEGERE DONUSUM

ERI KAYNAKLAR ENTEGRASYON ERi PLATFORM ANALITIK & YZ RAPORLAMA KARAR & EYLEM

APl » ETL/ELT Ambar + Lakehouse Betimleyici KPI » Dashboard = Kampan

Akl Kalite Bulut « Katalog Tahmine dayall Uyan « Benchmark
Kimlik eglestirme Yetki ve soy agac| Onerici * NLP Yonetici ozeti

i H lar yeni veri ve yeni yanati utariiia donisir

Sekil 8.Spor yonetiminde veriden degere doniisiim zinciri.
Not. Sema béliim kapsaminda yazar tarafindan olusturulmustur, veri kaynagindan karara kadar

olan dongiisel yonetim mantigini gostermektedir.

6.1. Biiyiik Veri Kavrami ve Spor Yonetiminde Anlanm
6.1.1. Biiyiik veri: hacimden ¢ok yonetimsel kapasite

Biiyiik veri literatiiriinde kavram ¢ogunlukla geleneksel araglarla islenmesi gii¢
olan yiliksek hacimli, yiiksek hizli ve farkli bi¢imlerdeki veri kiimeleriyle
aciklanir. Bununla birlikte yalnizca veri hacmi, bir sistemin “biiylik veri”
niteligini agiklamak i¢in yeterli degildir. Gandomi ve Haider (2015), hacim, hiz
ve c¢esitlilik gibi 6zelliklerin yaninda veriden deger iiretme siirecinin belirleyici
oldugunu gostermektedir. Spor yonetimi agisindan da kritik nokta, milyonlarca
satirlik veri tutmak degil, veri kapsaminin karar vericinin davranigi, zamanlamasi
ve kaynak tahsisi tizerinde etkili olabilmesidir (Watanabe vd., 2021).

Spor orgiitlerinde biiyiik veri ¢ogu zaman farkli 6l¢eklerde ortaya c¢ikar. Bir
profesyonel kuliip gergek zamanli bilet tarama ve mobil uygulama verileri
iiretirken, bir belediye spor tesisi iiyelik, rezervasyon, enerji tiiketimi ve bakim
kayitlarim1 birlestirebilir. Bir federasyon lisans, yarisma, egitim, performans,
disiplin ve finansal destek verilerini iilke ¢apinda tutabilir. Bu 6rneklerin ortak
noktasi, tek bir veri kaynaginin biiyiikligiinden ¢ok, farkli kaynaklarin ayni
yOnetim sorusuna baglanmasidir.

113



DEGER
Value

Karara donugsen

icgori

DEGISKENLIK
Variability

Baglama gare
degisim

HACIM
Volume

Mily
k

BUYUK
VERI

Spor yonetiminde
karar sermayesi

DOGRULUK
Veracity

Guvenilir ve
tutarh

HIZ
Velocity

Gergek zamanl
akis

CESITLILIK
Variety

Tablo * metin
* video

Sekil 9. Spor yonetimi agisindan biiyiik verinin 6V boyutu.
Not. Klasik hacim-hiz-¢esitlilik yaklasimi; dogruluk, degiskenlik ve yonetimsel deger boyutlariyla

genisletilmistir.

6.1.2. Biiyiik verinin temel boyutlar:

Tablo 8. Biiyiik verinin temel boyutlar

Yonetimsel anlan

Sezon boyunca bilet taramalari, CRM

Spor yonetimi 6rnegi

Haci k k isl
aeim Cok sayida kayit, islem veya |- 0 e GPS Gleiimleri ve dijital
(Volume) gozlemin birikmesi.
tiklamalar.
Mac eiinii giris vogunlug
. Verinin olugsma ve iglenme a_(; gunu o yogun o
Hiz (Velocity) . dakikalik izlenmesi; kampanya
hizinin karar siiresine yaklagmasi. .
performansinin anlik takibi.
Cesitlilik Yapilandirilmis ve Satis tablosu + sosyal medya metni +
(Vzriety) yapilandiriimamis farklt video + sensdr + mobil uygulama

formatlarin birlikte kullanimu.

konumu.
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Yonetimsel anlam Spor yonetimi drnegi

Dogruluk Verinin giivenilirlik, tutarlilik ve Ayn1 KPI'1n iki departmanda farkli
(Veracity) 6l¢lim hatasi agisindan niteligi. hesaplanmasinin dnlenmesi.
.. . Davranis ve veri Oriintiilerinin Derbi, hafta i¢i magi1 ve sezon
Degiskenlik - s . .
S baglama, sezona veya etkinlige acilisinda talep dinamiklerinin
(Variability) .. .. .
gore degismesi. farklilagmasi.
Analitik ¢ciktinin eylem, 6grenme Doluluk tahminiyle personel
Deger (Value) veya finansal/sosyal fayda vardiyasini optimize etmek veya
yaratmast. taraftar kaybini azaltmak.

Bu boyutlar i¢inde oOzellikle dogruluk ve deger, spor yonetiminin veri
yatirimlarini teknoloji merkezli olmaktan ¢ikarip yonetim merkezli hale getirir.
Yanlis, eksik veya giincel olmayan verinin yiliksek hacimde toplanmasi karar
hatasin1 yalnizca biiylitebilir. Benzer bicimde teknik olarak dogru bir model,
karar vericinin ihtiya¢ duydugu zamanda ve anlasilir bir bicimde sunulmuyorsa
pratik deger yaratmaz.

6.2. Spor Orgiitlerinde Veri Ekosistemi ve Veri Kaynaklar

Spor yonetiminde veri ekosistemi, tek bir analitik veri tabanindan ziyade birbirine
bagl veri kaynaklar, siirecler, insanlar ve karar noktalarmdan olusur. Mamo vd.
(2022), spor pazarlamasi baglaminda biiyiik verinin farkli veri kaynaklarini ve
modern analitik teknikleri bir araya getirerek daha ayrintili ve dngoriicii iggoriiler
olusturabilecegini belirtmektedir. Xiao vd. (2023) ise bulut altyapilarinin
biletleme, sosyal medya, c¢evrim ig¢i iriin satiglart ve dijital platform
etkilesimlerini biitiinlestirerek taraftar davramisinin daha kapsamli analizine
olanak sagladigini1 géstermektedir.
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Tablo 9. Spor érgiitlerinde veri ekosistemi ve veri kaynaklar

Tipik kaynaklar Yonetim sorusu / kullanim

Taraftar ve CRM

Biletleme ve gelir

Dijital medya

Sponsorluk

Tesis ve etkinlik

Finans ve kaynak

Uyelik, sadakat programi,
cagri merkezi, e-posta,
mobil uygulama

Bilet satiglari, turnike,
dinamik fiyat, kombine,
iriin/magaza

Web analitigi, sosyal medya,
OTT, arama, igerik tiiketimi

Goriiniirliik, medya degeri,
dijital kampanya, aktivasyon

Rezervasyon, loT/sensor,
enerji, bakim, erigim,
kuyruk

Muhasebe, biitge, satin
alma, bordro, nakit akig1

Kim aktif? Kim ayrilma riski tastyor?
Hangi segment hangi teklife yanit veriyor?

Talep ne zaman ytiikseliyor? Kapasite ve
fiyat nasil dengelenmeli?

Hangi igerik etkilesim ve doniisiim
yaratiyor? Duygu ve konu egilimleri
nedir?

Sponsor varlig1 hangi hedef kitlede ve
hangi kanalda deger yaratiyor?

Doluluk, giivenlik, bakim ve personel
kapasitesi nasil optimize edilir?

Sapma nerede? Kaynak hangi faaliyette
daha fazla deger iiretiyor?

Yonetim agisindan oyuncu uygunlugu,

S GPS, giyilebilir, test, saglik o
poreu ve » LVIIEDHIL, Test Sagts, erisilebilirlik ve yatirim kararlar1 nasil
performans video, mag verisi .
desteklenir?
H 1 k ik .
Dig/baglamsal 63?;21’;11;52}(’: Orr(l)of;lml Talep veya operasyonu etkileyen ¢evresel
veri - EEEh TaXID PROSTAtin kosullar nasil hesaba katilir?

acik veri

Veri kaynaklarinin gesitlenmesi, “tek miigteri goriinlimii” veya “tek sporcu
gdriiniimii” gibi biitiinlesik veri {irinlerini degerli kilar. Ornegin bir taraftarin
sosyal medya etkilesimi, bilet satin almasi, stadyuma gercek katilimi1 ve magaza
aligverigi farkli sistemlerde tutuluyorsa yalnizca kanala 6zgii raporlar iiretilebilir.
Kimlik ¢6ziimleme ve ortak veri modeli sayesinde ise taraftar yasam dongiisi,
segment degeri ve kampanya etkisi daha biitlinliiklii analiz edilebilir. Benzer
bi¢imde sporcu verilerinde performans, saglik, uygunluk ve sézlesme bilgilerini
gelisigiizel birlestirmek yerine amag sinirlilig1 ve rol bazl erisimle kontrollii bir
yOnetim gerekir.
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ORTAK VERI
PLATFORMU
—

m s

Sekil 10. Spor yonetiminde biitiinlesik veri alanlari.
Not. Merkezdeki ortak veri platformu, departmanlarin tek tip veri kullanmas: degil; ortak tanim,

kalite, erisim ve izlenebilirlik kurallariyla birlikte ¢alismasi anlamina gelir.
6.2.1. Biiyiik Veri Mimarisinin Yonetimsel Mantig1

Biiyiik veri mimarisi teknik bir konu gibi goriinse de spor yoneticisi agisindan
temel soru verinin nerede tutuldugundan ¢ok, dogru verinin dogru karara ne kadar
giivenli ve hizli ulastigidir. Ozgiiven vd. (2022), spor analitiginde yapilandirilmis
veri, akig verisi, makine Ogrenmesi ve grafik tabanli analizleri birlikte
destekleyen dagitik mimarilerin énemine dikkat ¢ekmektedir. Bulut bilisim ise
Olceklenebilir depolama ve iglem giicii, farkli veri kaynaklarini entegre etme ve
uzaktan erisim gibi avantajlar saglayabilir (Xiao vd., 2023).

6.2.1.1. Veri toplama ve entegrasyon katmani

Veri girisleri manuel formlardan API baglantilarina, mobil uygulama
olaylarindan ger¢cek zamanli sensor akislarina kadar degisebilir. Bu asamada ETL
(extract-transform-load) veya ELT (extract-load-transform) siirecleri; alan
adlarmi eslemek, tarih/saat bicimlerini standartlagtirmak, eksik kayitlart
isaretlemek ve aymi varliga ait yinelenen kayitlar1 birlestirmek igin kullanilir.
Yonetimsel agidan kritik olan, entegrasyonun “her seyi tek yere kopyalama”
yaklasimma donligmemesi; yalnizca tanimli amag¢ igin gerekli verinin
islenmesidir.



6.2.1.2. Depolama: veri ambari, veri golii ve lakehouse yaklasimi

Yapilandirilmig finansal ve operasyonel raporlama igin veri ambarlari, ham ve
cok bi¢imli veriler i¢in veri golleri, bu iki yaklagimin ydnetigsim ve esnekligini
birlestirmeyi amaglayan lakehouse mimarileri kullanilabilir. Spor orgiitleri
acisindan teknoloji se¢iminin temel dl¢iitleri 6lgeklenebilirlik, maliyet, glivenlik,
veri soy agaci (lineage), mevcut sistemlerle entegrasyon ve kurum igindeki
analitik yetkinlik olmalidir. Teknik olarak daha gelismis bir mimari, bakim ve
yonetigim kapasitesi yoksa “veri batakligina” doniisebilir.

6.2.1.3. Analitik ve is zekdsi katmani

Is zekas1 katmam veri ambarindaki giivenilir metrikleri rapor, skor kart1 ve
dashboard’lara tasirken; wveri bilimi katmam segmentasyon, tahmin,
optimizasyon, dogal dil isleme ve anomali tespiti gibi ileri analizler {iretir.
Raghupathi ve Raghupathi (2021), modern is analitiginin veri, teknoloji,
istatistiksel yontemler, modeller ve gorsellestirmeyi karar destegi igin birlikte
kullandigin1 vurgulamaktadir. Bu nedenle Power BI, Tableau veya benzeri bir
aracin kurulmasi, tek basina analitik olgunluk gostergesi degildir; aracin iizerinde
hangi kurumsal metriklerin ve karar is akislarinin kuruldugu daha énemlidir.

6.2.2. Veri Kalitesi ve Veri Yonetisimi

Analitik sistemlerin giivenilirligi bilyiik 6l¢iide girdi verisinin kalitesine baglidir.
Wang ve Strong (1996), veri kalitesinin yalnizca  dogrulukla
sinirlandirilamayacagini; verinin kullanicinin  ihtiyacina uygunlugu, temsil
kalitesi ve erisilebilirligi gibi boyutlarla ele alinmasi gerektigini gdstermistir.
Spor orgiitlerinde veri kalitesi sorunlari1 cogu zaman yazilim hatasindan ¢ok siireg
ve sorumluluk belirsizliginden kaynaklanir: farkli departmanlarin aynmi kavrami
farkli tanimlamasi, manuel veri girisinde standardin olmamasi veya rapor
tarihinin sistem giincelleme tarihinden kopmasi buna 6rnektir.

Tablo 10. Veri kalitesi boyutlari ve érnek kontroller

Kalite boyutu Ornek kontrol

B Kayit gercek durumu Turnike katilimi ile bilet satig1 birbirinden
Dogruluk
yansittyor mu? ayriliyor mu?
Kritik alanlarda eksik veri var CRM’de iletisim izni ve kanal tercihi
Tamlik
mi? alanlarinin doluluk orani.

Tutarlilik Ayni varlik sistemler arasinda Taraftar/iiye kimligil.li.n fark.ll

ayni m1? platformlarda eslestirilmesi.
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Kalite boyutu Kontrol sorusu Ornek kontrol

. . Veri karar aninda yeterince Mag giinii doluluk dashboard’min
Giincellik . : . g
yeni mi? dakikalik glincellenmesi.
o Yinelenen kayitlar kontrol Ayni kisinin birden fazla CRM profiline
Tekillik e e poe s .
ediliyor mu? boliinmesinin 6nlenmesi.
izlenebilirlik Metrik nereden geldi ve nasil KPI sozlu.gunde }mynak tablo, formul,
hesaplandi? sahip ve giincelleme saati.
Uyeunluk Veri yal{nz gerekli amag igin Saglik verisinin pazarlama
mi kullaniltyor? segmentasyonuna taginmamasi.

Veri yonetisimi; veri sahibi, veri sorumlusu, veri yoneticisi (steward), analist, bilgi
giivenligi ve hukuk/uyum rolleri arasindaki sorumluluklarin tanimlanmasini saglar.
Iyi yonetisimde her kritik KPI icin is tanimi, hesaplama formiilii, kaynak sistem,
giincelleme siklig1, veri sahibi, erisim rolii ve kalite esigi bulunur. Boylece “hangi
rakam dogru?” tartismasi toplant1 aninda degil, metrik tasarimi asamasinda ¢oziliir.

6.2.3. Analitik Olgunluk: Betimleyiciden Onerici Analitige

Veri analitigi, tek bir yontem degil, farkli karar sorularina yanit veren bir olgunluk
dizisidir. Houtmeyers vd. (2021), elit spor baglaminda betimleyici, tanisal, tahminsel
ve Onerici analitigi artan deger ve karmasiklik diizeyleriyle ele almakta; ilk iki diizey
gecmisi anlamaya, tahminsel ve Onerici diizeylerin ise gelecege iliskin kararlari
desteklemeye odaklandigini belirtmektedir. Spor yonetimi baglamia uyarlandiginda
ayn1 yaklasim taraftar, gelir, tesis, finans ve etkinlik kararlarinda kullanilabilir.

Yonetimsel deger ve analitik karmasikhk artar

5

4 ARTIRILMIS / YZ

Nasil hiziandinnz?

ONERICi
3 NLP » ajan « Gneri

Ne yapmaliyiz?
TAHMINSFL 2o i
e olabilir? o 20
TANISAL

1

BETIMLEYici

Neden oldu? Tahmin * skor

Naoli Seginent « iliski
e oldu

Rapor * KP|

Sekil 11. Spor yonetiminde analitik olgunluk merdiveni.

Not. “Artirilmis/YZ” katmani, dort temel analitik diizeyin iizerine insan kararini hizlandiran dogal
dil, oneri ve ajan tabanli araglari gostermektedir, insan denetiminin yerini almasi gerektigi
anlamina gelmez.
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Tablo 11. Analitik diizeyler, yontemler ve spor yonetimi ornekleri

Analitik
Tipik yontemler Spor yonetimi érnegi

KPI, 6zet istatistik, Mag basina doluluk, taraftar

Betimleyici Ne oldu? . .
cumieyet ¢oldu trend, segment kirilimi | erisimi, biitce gerceklesmesi.
Korelasyon, kohort, Doluluk diisiisiiniin fiyat,
Tanisal Neden oldu? drill-down, kok neden, rakip, saat veya kanal ile
karsilagtirma iliskisi.
Regresyon, Bilet talebi, taraftar kaybi,
Tahminsel Ne olabilir? smiflandirma, zaman kampanya etkilesimi veya
serisi, ML bakim ihtiyaci tahmini.
Optimizasyon, Personel vardiyasi, kapasite
Onerici Ne yapmaliy1z? simiilasyon, senaryo, dagilimi, kampanya biitcesi
karar kurallart veya fiyat senaryosu.
.. NLP, iiretken YZ, Yoneticiye dogal dilde
Analizi nasil - .. .
Artirilmis / YZ anomali 6zetleme, haftalik 6zet, veri sorgulama
hizlandiririz? . .
Oneri motoru ve agiklanabilir uyari.

Olgunluk yaklasiminin énemli bir sonucu, her organizasyonun dogrudan makine
Ogrenmesine gegmek zorunda olmamasidir. Giivenilir bir betimleyici raporlama
altyapist ve ortak KPI sozliigli yokken ileri model kurmak, modelin teknik
basarisini operasyonel etkiden koparabilir. Oncelik, karar dongiisiiniin en zay1f
halkasin1 iyilestirmektir. Bazen bu, daha gelismis algoritma degil; daha dogru
veri, daha kisa raporlama gecikmesi veya daha anlasilir bir dashboard olabilir.

6.2.4. Spor Yonetiminde Biiyiik Veri Uygulama Alanlari
6.2.4.1. Taraftar analitigi, CRM ve miisteri yasam dongiisii

Taraftar yOnetimi, spor isletmelerinde biiyilk verinin en belirgin kullanim
alanlarindan biridir. CRM, biletleme, e-posta, mobil uygulama, web, magaza ve
sosyal medya verileri ayn1 kisi veya hane diizeyinde eslestirildiginde edinim,
aktivasyon, baglilik, yeniden satin alma ve kayip (churn) gibi yagam dongiisii
asamalar1 izlenebilir. Watanabe vd. (2021), biiyiik verinin mag talebi ve tiiketici
davranig1 gibi spor yonetimi sorularini daha genis veri kapsamiyla inceleme
firsat1 sundugunu belirtmektedir. Xiao vd. (2023) ise bilet, sosyal medya ve liriin
aligverisi gibi kaynaklarin biitlinlestirilmesinin  kisisellestirilmig taraftar
deneyimini gelistirebilecegini vurgulamaktadir.

Yonetimsel c¢iktt yalmizca “en degerli taraftar” listesini tiretmek degildir.
Segmentlerin hangi temas noktasinda kaybedildigini, hangi teklifin hangi grupta
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etkin oldugunu, stadyuma gergek katilim ile satin alma arasindaki farki ve yasam
boyu deger potansiyelini géormek gerekir. Bununla birlikte yiiksek baglilik,
smirsiz veri kullanim izni anlamina gelmez; taraftar giiveni veri etiginin temel
varlig1 olarak ele alinmalidir (Read & Smith, 2023).

06.2.4.2. Dijital medya, sosyal medya ve sponsorluk analitigi

Sosyal medya; metin, gorsel, video, ag iliskileri ve davranissal etkilesimlerden
olusan yiiksek hacimli yapilandirilmamis veri iiretir. Rahman ve Reza (2022),
sosyal medya biiyiik veri analitiginde metin madenciligi, duygu analizi, sosyal ag
analizi ve gorsel analitigin temel yontemler arasinda oldugunu belirtmektedir.
Spor orgiitleri bu yontemleri icerik performansi, taraftar duyarliligi, konu
egilimleri, kriz sinyalleri ve kampanya 6l¢iimii i¢in kullanabilir.

Kennedy vd. (2021), spor sosyal medya verisinde tahminsel analitigin gonderi
performansi icin baglama 6zgli benchmark iiretmek ve pazarlama oOlgiimiinii
yalniz geriye doniik metriklerden daha ileriye tasimak i¢in kullanilabilecegini
gostermigtir. Sponsorluk agisindan da yalniz “gésterim sayis1” degil, hedef kitle
kalitesi, etkilesim, doniisiim, marka uyumu ve platformlar arasi katki birlikte
raporlanmalidir. Biiylik veri, sponsor aktivasyonunun gorliniirliigiinii artirirken
Olctimlerin nedensellik iddiasina doniismemesine dikkat edilmelidir; yiiksek
etkilesim tek bagina sponsorluk kaynakli satig etkisini kanitlamaz.

6.2.4.3. Biletleme, talep ve gelir yonetimi

Bilet talebi; rakip, tarih, saat, takim performansi, hava kosullari, fiyat, kanal,
koltuk konumu, kampanya ve gecmis davranig gibi ¢ok sayida degiskenden
etkilenebilir. Biiyiilk veri yaklagimi bu degiskenleri bir araya getirerek talep
tahmini, kapasite planlama, no-show olasilig1 ve dinamik fiyatlama igin karar
destegi saglar. Ancak gelir yonetiminde algoritmik optimizasyon, taraftar algisi
ve adalet boyutuyla birlikte degerlendirilmelidir. Kisa vadede geliri maksimize
eden bir fiyatlama kurali, uzun vadede giiven veya erisilebilirlik kaybi yaratiyorsa
orgiitsel amagla uyumlu degildir.

Yonetim raporunda satig adedi kadar “gercek katilim”, kanal maliyeti, net gelir,
koltuk doluluk orani, fiyat sinifi karmas1 ve tekrar satin alma oran1 yer almalidir.
Boylece biletleme analitigi finansal sonug ile taraftar iligkisini ayni tabloda
degerlendirebilir.

06.2.4.4. Tesis, etkinlik ve operasyon analitigi

Spor tesisleri ve etkinlikler; giris-¢ikis, rezervasyon, alan kullanimi, bakim,
enerji, otopark, glivenlik, temizlik, yiyecek-igcecek ve personel vardiyasi gibi
siireglerden siirekli veri iiretir. Sensor ve islem verilerinin birlikte analizi,
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yogunluk tahmini ve bakim planlamasindan kuyruk yonetimine kadar genis bir
karar alani yaratir. Biiyilk veri analitiginde asil yonetim degeri, bu farkli
operasyon sinyallerini bir olay aninda ortak bir durumsal farkindalik ekraninda
birlestirebilmektir.

Ormnegin bir etkinlik giinii turnike yogunlugu, otopark dolulugu ve yiyecek-igecek
islem hiz1 birlikte yiikseliyorsa personel ve kap1 kapasitesi yeniden dagitilabilir.
Bu tiir ger¢ek zamanl kararlar, statik aylik raporun 6tesinde akis verisi ve esik
tabanli uyar1 mekanizmasi gerektirir. Ote yandan uyar1 sayisinin asir1 artmasi
“alarm yorgunlugu” olusturabileceginden yalniz eylem gerektiren sapmalar
yonetici ekranina taginmalidir.

6.2.4.5. Finans, biitce ve kaynak tahsisi

Finansal biiyiik veri analizi, klasik biit¢e-ger¢eklesen raporunun tesinde gelir ve
maliyet siirliciilerinin operasyonel verilerle iligkilendirilmesini saglar. Tesis
dolulugu ile enerji maliyeti, kampanya harcamasi ile bilet doniisiimii, etkinlik
tiirii ile personel maliyeti veya sponsorluk aktivasyonu ile dijital erigim ayni
yonetim modelinde goriilebilir. Boylece sapma raporu ‘“ne kadar astik?”
sorusundan “hangi faaliyet ve hangi siiriicii sapmay1 olugturdu?” sorusuna ilerler.

Kaynak tahsisi agisindan tahminsel ve 6nerici analitik, farkli senaryolarda biitce
etkisini Onceden degerlendirmek i¢in kullanilabilir. Bununla birlikte
optimizasyon modeli, Orgiitiin sosyal amaclarini ve hizmet yiikiimliiliiklerini
yalmz finansal getiri adina dislamamalidir. Ozellikle kamu ve géniillii spor
kuruluslarinda erisim, katilim ve sosyal fayda gostergeleri finansal KPI’larla
birlikte izlenmelidir.

6.2.4.6. Sporcu ve performans verisinin yonetimsel kullanimi

Sporcu izleme sistemleri yiiksek frekansh fizyolojik, mekanik ve konumsal veri
iiretebilir. Bu boliimiin odagi antrenman regetesi degil, bu verinin yonetim
diizeyindeki karar destegidir. Houtmeyers vd. (2021), kaliteli ve merkezi veri
toplamanin analitik agamalar i¢in 6n kosul oldugunu; tahminsel ve Onerici
analizlerin gelecege doniik kararlart destekleyebilecegini  belirtmektedir.
Manescu (2025) de giyilebilir ve izleme verilerinin biiyiik veri ¢erceveleriyle
biitlinleserek karar destegi olusturabilecegini tartigmaktadir.

Yonetici agisindan anlamli gostergeler; oyuncu uygunlugu, antrenmana/maga
erigilebilirlik, sakatlik nedeniyle kayip giinler, performans testlerinde egilim,
sozlesme/transfer riskleri ve sporcu hizmetlerinin kaynak kullanimi gibi
toplulagtirilmis  metrikler olabilir. Saglik ve biyometrik verinin yiiksek
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hassasiyeti nedeniyle bu alanda rol bazli erigim, amag sinirhiligi ve klinik karar
ile ticari karar arasindaki veri sinir1 6zellikle ac¢ik olmalidir.

6.2.5. KPI Tasarimi, Dashboard ve Yonetimsel Raporlama
6.2.5.1. KPI, metrik ve gosterge ayrimi

Her ol¢tim KPI degildir. Metrik bir olguyu sayisallastirirken, anahtar performans
gostergesi stratejik bir amagla dogrudan iligkilendirilmis ve diizenli olarak karar
vermek i¢in kullanilan kritik 6l¢iidiir. Bagarili KPI tasariminda gdsterge; tanimli
bir hedefe bagli, hesaplama yontemi sabit, veri kaynagi belli, glincelleme siklig:
uygun, sorumlusu belirli ve eylem esigi agiklanmig olmalidir. Aksi halde
dashboard, karar araci olmaktan ¢ikarak “metrik vitrini”’ne doniisiir.

Tablo 12. Ornek KPI sozliigii ve yonetimsel kullanim alanlar

Stratejik alan Ornek KPI Yorum / karar baglantisi

. Baglilik programi, segment
Aktif taraftar orani; tekrar satin & prog &

Taraft k klig
araftar alma; churn riski ampanyasul ve teTn.as sikligini
yonlendirir.
Bilet & gelir Gergek katilim; net kqltuk geliri; Fiyat, kanal, kapasite ve kampanya
doluluk; talep tahmin hatast kararlarin1 destekler.

Etkilesi ; nitelikli erigim; . s
Dijital & ,.1 eslm orant, mtet ,1 enym Igerik plani ve sponsorluk servisini
doniisiim; sponsor aktivasyon .

sponsorluk s optimize eder.
KPI't
Alan kullanim orani; bekleme @iy v T, B
. . g yon, vardiya, M
T kinlik ; bak LA;
esis & etkinli suresu})a' im S o stirdiiriilebilirlik kararlarini destekler.
enerji/ziyaretgi
Finans Biitce sapmasi; faaliyet katki Kaynak tahsisi ve erken finansal risk
marj1; nakit goriiniimii sinyali saglar.
Sporcu Uygunluk/availability; kayip giin; Yonetim kaynaklarini ve oyuncu
hizmetleri hizmet kullanim siiresi erigilebilirligini izler.

Veri yonetisimi

Eksik veri orani; veri gecikmesi;
kalite ihlali; yetkisiz erisim olay1

6.2.5.2. Dashboard tasarim ilkeleri

Analitik sistemin giivenilirligini ve
uyum riskini izler.

Dashboard, farkli degiskenleri ayni karar baglaminda goriiniir kilar. Houtmeyers
vd. (2021), betimleyici analitik i¢cin merkezi ve anlasilir veri 6zetlerinin, drnegin
etkilesimli dashboard’larin 6nemini vurgulamaktadir. Casals ve Daunis-i-
Estadella (2023), spor analitiginde ¢cok boyutlu verinin etkili grafiklerle temsil
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edilmesinin analitik diisiinmeyi destekledigini gdstermektedir. Bu nedenle iyi bir
dashboard en fazla grafige degil, en az bilissel yiikle en 6nemli soruya yanit
verecek gorsel hiyerarsiye sahip olmalidir.

+ Ust boliimde 4-7 kritik KPI karti; hedef, degisim ve gerekirse giiven
aral1g1/6ngori bilgisi gosterilmelidir.
* Orta boliimde egilim ve neden analizi i¢in zaman serileri, karsilagtirmalar ve

segment kiritlimlari bulunmalidir.

+ Alt boliimde eylem gerektiren uyarilar, veri kalitesi sinyalleri ve sorumlu
kisi/aksiyon alan1 gosterilmelidir.

* Renk, yalniz estetik i¢in degil anlam tagimak i¢in kullanilmali; kirmizi-yesil
kodlamaya tek basina bagimli kalinmamalidir.

* Yonetici ekrani ile analist ekram ayrilmalidir. Ust ydnetim daha az ama
stratejik gostergeye, uzman kullanicilar drill-down ve detay tablolara
ihtiyag¢ duyar.

* Tahminler tek say1 gibi sunulmamali; hata, belirsizlik, model tarihi ve veri
kapsami goriiniir olmalidir.

YONETICi PANELI | Temsili Spor Yénetimi Dashboard

Tesis Doluluk Aktif Taraftar Bilet Geliri Endeksi Dijital Etkilesim
%82 15 puan 128 B 1 %8 114 19 %6,4
Haftalik Talep ve Gelir Trendi Taraftar Déndsim Hunisi

Yonetim Uyanlan

Kapasite CRM Sponsoriuk
c tesi 19.00 igin %95+ doluluk Gngorisi 90 gunluk pasif segment buytyor Video igerik etkilesimi benchmar

Sekil 12. Spor yonetimi igin temsili yonetici dashboard tasarim.
Not. Gésterilen degerler gercek bir kuruma ait degildir; yerlesim ve karar hiyerarsisini 6rneklemek
amaciyla olusturulmugtur.
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6.2.5.3. Raporlama siklig1 ve karar ritmi

Tablo 13. Raporlama sikligi ve karar ritmi

Gergek zamanlt
operasyon paneli

Giinliik yonetim

Etkinlik/tesis
operasyon ekibi

Fonksiyon

Saniye-dakika

Giris yogunlugu, kapasite,
kuyruk, giivenlik, sistem
uyarilari.

Satig, doluluk, kampanya,

L R Giinlik bakim, 6nemli sapma ve
ozet1 yonetlcllerl i
aksiyon.
Trendler, hedef 1
Haftalik performans | Birim yoneticileri / rer{d ° ?de sapma én’.
. o Haftalik tahminler, riskler ve sahipli
raporu icra ekibi .
aksiyonlar.
. L Stratejik KPI, fi , taraftar,
Aylik yonetim skor Ust yonetim / — . fnans ar? 2
e Aylik operasyon, insan kaynagi ve
kart1 yonetim kurulu . e
risk goriintimi.
Hedef-gergeklesen,
Sezon/etkinlik Strateji ve tiim . segmentler, ROI/ROO,
Donemsel

sonrasi analiz

paydaslar

Ogrenilen dersler ve yeni

hedefler.

Raporlama siklig1 “ne kadar sik o kadar iyi” degildir. Bir KPI’1in yenilenme hizi,
karar vericinin o gosterge ilizerinde ne kadar hizli ve gercekei bicimde aksiyon
alabilecegiyle uyumlu olmalidir. Aylik biitge kararmi saniyelik giincellemek
gereksizken mag¢ giinli giris yogunlugunu aylik raporlamak anlamsizdir. Bu
nedenle veri gecikmesi ile karar gecikmesi birlikte tasarlanmalidir.

6.2.6. Yapay Zeka ve Makine Ogrenmesinin Yeni Rolii

Makine 6grenmesi ve yapay zeka, biiyiik veri sistemlerinde oriintii kesfi, tahmin,
simiflandirma, 6neri ve dogal dil isleme i¢in kullanilmaktadir. Spor yonetiminde
taraftar segmentasyonu, churn skoru, talep tahmini, kisisellestirilmis icerik,
sosyal medya duygu analizi, anomali tespiti ve kaynak optimizasyonu yaygin
uygulama aileleridir. Mamo vd. (2022), biiyiik veri analitiginin spor yonetiminde
daha ayrintili ve 6ngoriicii i¢goriiler iiretebilecegini; Kennedy vd. (2021) ise
tahminsel modellemenin sosyal

saglayabildigini gostermektedir.

medya Ol¢iimiinde pratik benchmark
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6.2.6.1. Uretken yapay zekd ve dogal dilde raporlama

2026 itibariyla tiretken yapay zeka, analitik sonuglarin dogal dilde agiklanmasi,
yOnetici dzetlerinin taslaklanmasi, veri sézliglinde arama, SQL/sorgu olusturma
ve “bu haftaki en onemli ii¢c sapma nedir?” gibi dogal dil sorgularinda yeni
olanaklar sunmaktadir. Ancak {iretken modelin akici bir metin iiretmesi, raporun
dogru oldugu anlamma gelmez. Modelin yalnmiz yetkili veri katmanina
baglanmasi, kaynak gdosterebilmesi, hesaplama yaparken kurumsal KPI
tanimlarin1 kullanmasi ve insan onay1 olmadan kritik karar yiiriirliige koymamasi
gerekir.

Kisisel Verileri Koruma Kurumu’nun giincel iiretken yapay zeka rehberi, bu
sistemlerin yasam dongiisli boyunca kisisel veri isleme faaliyetlerinin 6698 sayilt
Kanun cercevesinde degerlendirilmesi gerektigini; insan merkezli, seffaf ve
denetlenebilir bir yaklagimin énemini vurgulamaktadir (Kisisel Verileri Koruma
Kurumu [KVKK], ty.). Bu yaklasim, oOzellikle taraftar profilleme, g¢ocuk
sporcular, saglik verileri ve davranigsal hedefleme gibi hassas kullanim
alanlarinda spor orgiitleri i¢in dogrudan 6nem tasir.

6.2.6.2. Model riski ve insan denetimi

Tahmin modeli ge¢cmisteki Oriintlileri 6grenir; ancak spor diinyasinda rakip,
kadro, ekonomik kosul, platform algoritmasi veya taraftar davranisi hizla
degisebilir. Bu nedenle model performansi zaman iginde “drift” agisindan
izlenmeli, yeni sezon veya yeni pazar kosullarinda tekrar dogrulanmali ve
tahminlerin karar lizerindeki etkisi audit trail ile izlenebilmelidir. Taherdoost
(2023), biiyiik veri ve makine 6grenmesi tabanli karar sistemlerinde mahremiyet,
onyargt ve etik risklerin sistematik bicimde yoOnetilmesi gerektigini
vurgulamaktadir.

6.2.7. Etik, Mahremiyet, KVKK/GDPR ve Siber Giivenlik

Spor orgiitleri, taraftar baglilig1 ve sporcu-orgiit iligkisi nedeniyle yiiksek giiven
iceren veri iligkilerine sahiptir. Read ve Smith (2023), dijital spor is modellerinde
verinin ekonomik sermayeye doniismesinin mahremiyet, giivenlik, seffaflik,
ozerklik, riza ve esitlik gibi etik sorunlan gii¢lendirebilecegini belirtmektedir. Bu
nedenle “yapabiliyor olmak”, “yapmak i¢in mesru ve gerekli olmak”™ ile ayn1 sey
degildir.

Tiirkiye’de 6698 sayili Kisisel Verilerin Korunmasi1 Kanunu, kisisel verilerin
islenmesinde temel hak ve ozgiirliiklerin, 6zellikle 6zel hayatin gizliliginin
korunmasimi ve veri isleyen gercek/tiizel kisilerin yilikimliliiklerini
diizenlemektedir (Kisisel Verilerin Korunmas: Kanunu, 2016). Avrupa Birligi
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Genel Veri Koruma Tiiziigii (GDPR) ise hukuka uygunluk, adalet, seffaflik, amag
sinirliligl, veri minimizasyonu, dogruluk, saklama sinirlamasi, biitiinliik-gizlilik
ve hesap verebilirlik gibi ilkeler iizerinden kisisel veri yonetimini gergeveler
(European Parliament & Council of the European Union, 2016).

Yapay zeka kullaniminda AB Yapay Zeka Tiizligii (Regulation (EU) 2024/1689)
risk temelli bir ¢er¢eve olusturmustur. Diizenlemenin genel uygulama tarihi 2
Agustos 2026 olmakla birlikte bazi hiikiimler daha erken, bazi yiiksek riskli
sistem yiikiimliiliikleri ise daha sonraki tarihlerde uygulanacak sekilde
kademelendirilmistir; ayrica 2026 yilinda uygulama takvimine ydnelik
degisiklikler yapilmistir (European Parliament & Council of the European Union,
2024, 2026). Spor orgiitleri agisindan bu gerceveler, 6zellikle ise alim, biyometrik
veri, profilleme veya yliksek etkili otomatik kararlar s6z konusu oldugunda
hukuk/uyum uzmanlariyla kullanim bazinda degerlendirilmelidir.

Tablo 14. Veri ve yapay zeka riskleri ile temel kontroller

Amag envanteri; yeni kullanim igin

Risk

Biletl igin al ini
Vetleme igin alinan verinin hukuki dayanak ve uyumluluk

degerlendirmesi.

A k
mag kaymasl ilgisiz profillemede kullanilmasi

Mobil uygulamanin islev igin
gereksiz konum/temas verisi
toplamasi

Asin veri Veri minimizasyonu; varsayilan gizlilik;

toplama periyodik alan azaltma.

Saglik/biometrik sporcu

A Rol bazli erigim, ayristirilmis veri alani,
verisinin ticari ekiplerce

Hassas veri

erisimi o . kayit/log ve siki saklama politikasi.
goriilmesi
o Segment veya skorlama Temsil ve adalet testleri, insan
Algoritmik . . . . o ..
. modelinin belirli gruplari incelemesi, agiklanabilirlik ve itiraz
Onyarg1 . . .
sistematik diglamasi siireci.
Giivenlik ihlali CRM Vt?y_a .taraftar 6deme Sifreleme, MFA, en az a.yrl.cahk, 012.1.y
verisinin sizmast miidahale plan1 ve tedarik¢i kontrolii.
Yanlis Uretken YZ 6zetinin hatali KPI | Kaynak baglantisi, dogrulama kurallari,
otomasyon yorumu insan onay1 ve audit trail.
. o Giincel KVKK/GDPR akt:
Yurt digt Bulut/analitik tedarikg¢isine Hnee N a arm.1
.. . sartlarinin ve sozlesmesel/teknik
aktarim kisisel veri aktarimi
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6.2.8. Kurumsal Uygulama Yol Haritas1

Biiytik veri doniisiimiinde en sik yapilan hata, kurumsal problemi tanimlamadan
kapsaml1 teknoloji programi baglatmaktir. Daha siirdiiriilebilir yaklagim, yiiksek
degerli ve Olgiilebilir bir yonetim sorusundan baglayip veri ve yoOnetisim
altyapisini adim adim olgunlastirmaktir. Sivarajah vd. (2017), biiylik veri
yatirimlarinda veri yasam dongiisii, sahiplik, giivenlik, mahremiyet, entegrasyon
ve deger tiretme gibi birbiriyle iliskili zorluklarin birlikte ele alinmasi gerektigini
gostermektedir.

Tablo 15. Biiyiik veri doniisiimii i¢in kurumsal uygulama yol haritasi

1. Envanter | Hangi kararlar, veri Kritik verilerin sahip ve

Karar envanteri, veri katalogu,

ve k'arar kaygaMarl ve KPI sozliigii taslag: amaglarinin
haritast sahipler var? tanimlanmasi.
2. Veri temeli Kalite, kimlik, Giivenilir veri modeli, kalite Tekrarlanan/geliskili
ve yonetigim | erigim, entegrasyon kurallar, rol bazl erisim metriklerin azalmasi.
Tek dogrul R hazirl.
3.Blve ¢ Elogru uk Rol bazli dashboard, haftalik "ap(?r . aziriama
kaynag1 ve karar e siiresinin ve karar
raporlama . yonetim 0zeti . ..
ritmi gecikmesinin azalmasi.
4. Tahminsel | Yiiksek degerli 1-2 Talep/churn/etkilesim/bakim Out.-of-safn‘lple dogruluk
. ) + is etkisi + kullanict
pilotlar kullanim senaryosu modeli . .
benimsemesi.
.. Model
5. Olgekleme odel yasam o Siirdiirilebilir etki,
dongiist, Model kaytt sistemi, drift e .
veYZ . .. denetlenebilirlik ve risk
e otomasyon, self- izleme, YZ kullanim politikasi N
yOnetisimi service kontrolil.

6.2.8.1. Veri ekibi ve sorumluluklar

Veri déniisiimii yalniz veri bilimcilerin isi degildir. Ust yonetim sponsoru stratejik
onceligi ve kaynaklar saglar; veri tiriinii sahibi hangi karar probleminin ¢oziilecegini
tanimlar; veri steward’1r tamm ve kaliteyi yonetir; veri miihendisi entegrasyon ve
gilivenilir akis1 kurar; analist/veri bilimei i¢gdrii ve model gelistirir; bilgi giivenligi ve
hukuk/uyum rolleri veri kullamm sinirlarmi degerlendirir; saha uzmanlart ise model
¢iktistmin baglamini dogrular. Bu rollerin ortak ¢aligmasi “analitik dogruluk™ ile “is
dogrulugu” arasindaki farki azaltir.

6.2.9. Yonetici Dashboard’1 i¢in Ornek Bilgi Mimarisi

Bir spor orgiitiiniin {ist yonetim dashboard’1 kurumsal stratejiye gore farklilasmalidir;

LR I3 99 ¢

ancak genel olarak “taraftar ve pazar”, “ticari sonuglar”, “operasyon ve tesis”, “finans”,
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“sporcu hizmetleri” ve “risk/veri kalitesi” katmanlarim ayni ekran ailesinde bir araya
getirmek yararhidir. Dashboard’un ilk ekrani cevaplardan ¢ok oncelik iiretmelidir:
hangi KPI hedef diginda, sapma ne kadar 6nemli, temel neden i¢in hangi kirllima
inilmesi gerekiyor ve aksiyonun sahibi kim?

Ornegin doluluk orani hedefin {izerinde goriiniirken net koltuk geliri diisiiyorsa
ticretsiz/indirimli bilet oram1 ve kanal karmasi incelenmelidir. Dijital erigim artarken
doniisiim diistiyorsa icerik basarisindan ¢ok hedefleme veya acilis sayfast sorunu
olabilir. Biit¢e olumlu goriiniirken bakim SLA’s1 bozuluyorsa maliyet tasarrufu varlik
kalitesini agindirtyor olabilir. Bu ¢apraz okumalar, biiyiik veri raporlamasinin gercek
degeridir: departman bazli metrikleri tek tek izlemek yerine birbirini etkileyen
gostergeleri ayni karar hikayesinde birlestirmek.

6.3. 2026 ve Sonrasi: Spor Yonetiminde Analitik Egilimler

Spor yonetiminde biiyiik veri analitiginin yakin dénem gelisimi daha fazla veri
toplamaktan ziyade daha diigiik gecikmeli, cok modlu ve yonetigimli karar sistemlerine
dogru ilerlemektedir. Gergek zamanl akis analitigi; biletleme, tesis, dijital etkilesim ve
performans verilerini olay aninda birlestirebilir. Bulut ve dagitik mimariler
Olceklenebilirligi artirirken, veri tirtinleri yaklasmm farkli departmanlarm ortak tanimh
ve yeniden kullamilabilir veri setleri iizerinden ¢aligmasini kolaylastirmaktadir
(Ozgiiven vd., 2022; Xiao vd., 2023).

Cok modlu yapay zeka, metin, goriintii, video ve sensor verilerini aym analitik siiregte
kullanma potansiyeli tasimaktadir. Uretken yapay zeka ve ajan tabanh analitik, dogal
dilde veri sorgulama, rapor anlatis1 olusturma ve rutin analiz zincirlerini
otomatiklestirmeye yonelmektedir. Ancak bu gelisme, veri yoOnetisimi ihtiyacini
azaltmaz; tersine iiretken modellerin hangi veri kaynagmna eristigi, hangi metrigi
kullandig1, hangi sonucu hangi giiven diizeyiyle iirettigi ve insanin nerede devreye
girdigi daha goriiniir hale gelmelidir.

Gizlilik artiric1  teknolojiler, anonimlestirme/pseudonimlestirme, farklilastirilmig
gizlilik ve federatif 6grenme gibi yaklasimlar; kisisel veya hassas veriyi merkezi
bigimde toplama ihtiyacim azaltan segenekler sunabilir. Bununla birlikte bu tekniklerin
varlig1 hukuki dayanak ve etik degerlendirme ihtiyacimi ortadan kaldirmaz. Gelecegin
basarih spor Orgiitll, en fazla veriyi toplayan degil; veriyi amag, kalite, gliven ve eylem
ilkeleri icinde en iyi yoneten orgiit olacaktir.

Spor yonetiminde biiyiik veri, teknoloji departmanina ait bagimsiz bir proje degil;
strateji, operasyon, finans, taraftar iligkileri, performans hizmetleri ve kurumsal
yonetisimi birbirine baglayan karar altyapisidir. Biiyiik veri kapasitesi; hacim, hiz ve
cesitlilik kadar dogruluk, erisilebilirlik, baglam ve deger {iiretme yetenegiyle
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olciilmelidir. Veri kaynag ile yonetim karan arasindaki zincirin herhangi bir halkast
zayifsa daha fazla veri veya daha karmasik model tek basina ¢oziim saglamaz.

Etkili bir sistem; acik karar sorulartyla baslar, ortak veri tanimlart ve kalite kurallari
olusturur, giivenli entegrasyon ve yonetisim kurar, analitik diizeyi ihtiyaca gore
yiikseltir ve sonucu rol bazli dashboard ve raporlarla karar vericiye tagir. Tahminsel ve
Onerici modeller yonetici muhakemesini gliclendirebilir; {iretken yapay zeka
raporlamay1 hizlandirabilir; ancak insan denetimi, agiklanabilirlik, veri minimizasyonu
ve kigisel verilerin korunmasi temel tasarim ilkeleri olarak kalmalidir. Bu nedenle spor
yonetiminde analitik olgunlugun nihai géstergesi “‘ka¢ model kullamldig1” degil, veriye
dayali kararlarin ne kadar giivenilir, zamaninda, izlenebilir ve orgiitsel amaglarla
uyumlu oldugudur.
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YEDINCI BOLUM
YESIL SPOR iISLETMELERI: EKOLOJIK

SURDURULEBILIRLIK VE YONETIM MODELLERI
Dr. Ogr. Uyesi Tekmil Sezen SOYAL

Spor, toplumsal goriiniirliigii ve genis tiiketici kitlesi nedeniyle siirdiiriilebilirlik
doniigiimiinde 6zel bir konuma sahiptir. Bununla birlikte sporun cevresel etkisi
yalnizca miisabakanin oynandigi birkac saatle sinirli degildir. Spor tesislerinin
yapimi ve igletilmesi, aydinlatma ve iklimlendirme sistemleri, ¢im ve oyun
alanlariin bakimi, seyirci hareketliligi, takim seyahatleri, konaklama, yiyecek-
icecek hizmetleri, lisanslhi {iriinler ve tedarik zincirleri gevresel yiikiin farkli
asamalarimi olusturur. Spor ve c¢evre arasindaki bu karsilikli iligki, son yillarda
spor yoOnetimi literatliriinde 'spor ekolojisi' ve ‘gevresel siirdiiriilebilirlik’
bagliklar1 altinda daha sistematik bicimde incelenmektedir (Breitbarth vd., 2023;
Cury vd., 2023).

Siirdiiriilebilirlik uygulamalarinin gelisimi dogrusal degildir. McCullough, Pfahl
ve Nguyen (2016), spor sektoriindeki cevresel uygulamalarin giderek daha
bilingli, kurumsallasmis ve stratejik bicime doniistiiglini aciklayan 'yesil
dalgalar' yaklagimini ortaya koymustur. Bu doniisiimiin ilk asamalarinda goriiniir
geri doniistim kampanyalar1 ve maliyet azaltic1 enerji uygulamalar1 6ne ¢ikarken,
daha ileri asamalarda c¢evresel hedeflerin organizasyonun stratejisine, paydas
iligkilerine, marka konumlandirmasina ve inovasyon kararlarina yerlesmesi
beklenmektedir. Dolayisiyla yesil spor isletmeciligi, tekil cevre projelerinden ¢cok
kurumsal bir yonetim mantigini ifade etmektedir.

Profesyonel spor kuruluglarinin ¢evresel uygulamalar lizerinde mevzuat, medya,
sektorel normlar, paydas beklentileri ve kurumsal mesruiyet baskilari etkili
olabilmektedir. Trendafilova, Babiak ve Heinze (2013), profesyonel spor
kuruluslarinda ¢evre yonetiminin yayilmasinda kurumsal baskilarin ve sektor igi
benzesmenin belirgin rol oynadigini gostermistir. Benzer bi¢cimde Avrupa
profesyonel futbolunda yapilan incelemeler, operasyonel uygulamalarin ¢ogu
zaman ydnetisim uygulamalarindan daha hizli gelistigini; yani enerji, su ve atik
alanlarinda teknik adimlar atilirken sorumluluklarin, hedeflerin ve karar
mekanizmalarinin ayni hizla kurumsallagmayabildigini ortaya koymaktadir
(Daddi vd., 2022). Bu durum, yesil doniisiimiin esas sorununun teknoloji kadar
yonetim kapasitesi oldugunu gostermektedir.
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7.1. Yesil Spor Isletmesi Kavram

Yesil spor igletmesi; spor hizmeti iiretirken ve spor deneyimi sunarken dogal
kaynak kullanimini, sera gazi emisyonlarini, atik olusumunu ve ekosistem
iizerindeki baskiy1 sistematik bigimde azaltmay1; bunun yaninda iklim risklerine
uyum saglamay1 ve paydaslari ¢cevresel deger liretimine katmay1 amaglayan spor
organizasyonu olarak tanimlanabilir. Bu tanmim profesyonel kuliipler, spor
federasyonlari, spor salonlari, fitness merkezleri, stadyumlar, belediye tesisleri,
spor turizmi isletmeleri, yaris organizasyonlar1 ve {iniversite spor yapilar1 gibi
farkli kurumsal bigimlere uygulanabilir.

Yesil spor isletmesi yaklasiminda 'daha az zarar verme' hedefi baslangic
noktasidir; ancak ileri diizey siirdiiriilebilirlik, kaynak verimliligini isletme
modeline doniistiirmeyi ve c¢evresel degeri paydaglarla birlikte {iretmeyi
gerektirir. Gerke ve arkadaslarinin (2024) dongiisel spor is modelleri yaklagima,
spor sektoriinde degerin yalnizca yeni kaynak tiiketimiyle olusturulmak zorunda
olmadigini; yeniden kullanim, paylasim, onarim, kiralama, geri kazanim ve
dongiisel tedarik gibi mekanizmalarin siirdiiriilebilir deger yaratimina entegre
edilebilecegini gdstermektedir.

Bu nedenle bir isletmenin 'yesil' olarak tanimlanmasi yalnizca ¢atisinda giines
paneli bulunmasina, plastik kullanimini azaltmasina veya atiklar1 ayrigtirmasina
baglanmamalidir. Asil 6l¢iit, ¢cevresel konularin karar alma sistemine ne Ol¢iide
yerlestigidir. Yonetim kurulu diizeyinde hedeflerin tanimlanmasi, g¢evresel
risklerin yatirim kararlarina katilmasi, tedarik¢i se¢iminde siirdiiriilebilirlik
kriterlerinin kullanilmasi, performansin 6lgiilmesi ve sonuglarin seffaf bigimde
raporlanmast yesil igletmeciligin kurumsal boyutunu olusturur.
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Ekolojik stirdiiriilebilirlik; teknik yatinmlarn, davranig degisiminin ve kurumsal yénetisimin birlikte yonetilmesini gerektirir.

Sekil 13. Yesil spor isletmesinin ekolojik stirdiiriilebilirlik bilesenleri.

Kaynak: Yazar tarafindan literatiir sentezine dayali olarak olusturulmustur.
7.2. Spor Isletmelerinde Ekolojik Etkinin Temel Kaynaklari
7.2.1. Enerji Kullanimi ve Karbon Yonetimi

Stadyumlar, ¢ok amacli spor salonlari, ylizme havuzlar ve fitness merkezleri;
aydinlatma, iklimlendirme, sicak su, yayin altyapisi, skor ve ekran sistemleri,
mutfaklar ve saha bakimi nedeniyle yiliksek ve degisken enerji talebine sahip
olabilir. Bu nedenle enerji yonetimi, yesil spor isletmesinin en goriiniir
bilesenlerinden biridir. Enerji verimliligi yatirimlarmin ¢evresel faydasi kadar
isletme maliyetini azaltma potansiyeli de yoneticilerin benimsemesini
kolaylastirmaktadir (Mallen vd., 2010; Daddi vd., 2022).

Karbon yonetiminde yalnizca tesis i¢inde yakilan yakit veya satin alinan elektrige
odaklanmak yetersizdir. Spor etkinliklerinde 6nemli emisyonlarin bir boliimii
seyirci ve takim ulasimi, tedarik, konaklama ve tiiketim faaliyetleri gibi dolayl
kaynaklardan dogmaktadir. Universite spor etkinlikleri iizerine yapilan ¢alisma,
uzun mesafeden gelen kiigiik bir seyirci grubunun toplam seyahat emisyonlari
iginde orantisiz bir pay olusturabilecegini gostermistir (Dolf & Teehan, 2015).
Profesyonel futbolda da seyircilerin ulasim modu, magin ¢evresel ayak izinin
kritik belirleyicilerinden biridir (Herold vd., 2024).
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Bu nedenle yesil spor isletmeleri karbon yonetimini {i¢ basamakta ele almalidir:
once emisyon kaynaklarin1 6l¢mek, daha sonra mutlak ve yogunluk bazli azaltim
hedefleri belirlemek ve son olarak kalan emisyonlar1 azaltmak i¢in operasyon,
ulasim ve tedarik politikalarin1  yeniden tasarlamak. Yasam dongiisii
degerlendirmesi (LCA) yaklasimi, yalnizca karbonu degil farkli ¢evresel etki
kategorilerini birlikte degerlendirme avantaji saglar. Profesyonel bir futbol
macinin LCA ile incelendigi giincel ¢aligma, ma¢ organizasyonunun g¢evresel
etkisinin tek bir operasyonel kaleme indirgenemeyecegini gostermektedir (Daddi
vd., 2026).

7.2.2. Su Yonetimi ve iklim Uyum Kapasitesi

Su, ozellikle dogal ¢im sahalar, golf alanlari, ylizme tesisleri, dug-soyunma
alanlar1 ve biiylik seyirci kapasitesine sahip tesislerde stratejik bir kaynaktir.
Iklim degisikliginin yagis rejimleri, buharlasma oranlar1 ve su maliyetleri
tizerindeki etkisi spor tesisleri icin hem g¢evresel hem de finansal risk
yaratmaktadir. Avustralya'daki biiyiik stadyumlara odaklanan Dingle, Dickson ve
Stewart (2023), azalan yagis, artan buharlagsma, su kisitlamalari, yiikselen
maliyetler ve su altyapis1 yatirnmlarinin stadyum ydnetimleri agisindan 6nemli
uyum basliklar1 oldugunu ortaya koymustur.

Yesil spor tesislerinde su stratejisi; diigiik tiilketimli armatiirler, yagmur suyu
hasadi, gri su kullanimi, akilli sulama, sizint1 takibi, bitki tiirli se¢cimi ve saha
bakim programlarmin iklim verilerine gére uyarlanmasini icermelidir. Burada
temel yonetim yaklasimi, suyun yalnizca 'fatura kalemi' degil, iklim kirilganligina
bagl kritik bir isletme girdisi olarak degerlendirilmesidir.

7.2.3. Atik, Malzeme ve Dongiisel Ekonomi

Spor etkinlikleri kisa zaman araliklarinda ytiksek miktarda ambalaj, yiyecek atig1,
tek kullanimlik iiriin, promosyon malzemesi ve temizlik atig1 olusturabilir. Spor
ekipmanlar1 ve lisansli iiriinler ise tiretimden kullanim sonuna kadar daha uzun
bir malzeme dongiisiiniin parcasidir. Geleneksel yaklagimda ¢evre yonetimi atik
olustuktan sonra geri doniisiime odaklanirken, dongiisel ekonomi yaklagimi
atigin daha tasarim ve satin alma asamasinda dnlenmesini amaglar.

Dongiisel spor isletmeciliginde oncelik sirasi; gereksiz tiiketimi 6nleme, {iriin
Oomriinii uzatma, yeniden kullanim, paylasim ve kiralama modelleri, bakim-
onarim, malzeme geri kazanimi ve en son geri doniisiim seklinde kurgulanabilir.
Gerke ve arkadaglar1 (2024), dongiiselligin spor is modelleri ve ortak deger
yaratimiyla birlikte ele alinabilecegini savunmaktadir. Bu yaklasim, 6rnegin
forma ve ekipman yenileme sikligindan etkinlik dekorasyonuna, spor salonu
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ekipmanlarinin yeniden kullanimindan tedarik¢i ambalajlarina kadar genis bir
karar alan1 yaratir.

7.2.4. Ulasim ve Erisim

Spor organizasyonlarinda ulasim, yoneticilerin dogrudan kontrol edemedigi
ancak giiclii bigimde etkileyebildigi c¢evresel alanlardan biridir. Ingiltere
futbolunda seyirci seyahatlerinden kaynaklanan sera gazi emisyonlarinin
Olgiilmesi, taraftar hareketliliginin ¢evresel yOnetim agisindan gbz ardi
edilemeyecek bir kaynak oldugunu gostermistir (Dosumu vd., 2017). Aktif spor
katilimcilari tizerine yapilan aragtirmalar da spor pratigine eslik eden seyahatlerin
bireysel karbon ayak izinde belirgin rol oynadigini gostermektedir (Wicker,
2019).

Bu nedenle ulasim politikas1 yalnizca otopark kapasitesini yonetmekten ibaret
olmamalidir. Toplu tasima ile entegre biletleme, bisiklet parklari, yaya erigimi,
servis sistemleri, ara¢ paylasimi, mag¢ saatlerinin toplu ulasim ¢izelgeleriyle
uyumu ve seyahat bilgisinin taraftara 6nceden sunulmasi diisiik karbonlu erigimi
kolaylastirabilir. Ozellikle uzun mesafeli seyahatlerin etkisi yiiksek oldugu igin,
organizasyon takvimi ve miisabaka planlamasi da c¢evresel acidan
degerlendirilmelidir.

7.2.5. Tedarik Zinciri, Yiyecek-icecek ve Satin Alma

Bir spor isletmesinin cevresel performansit yalnizca kendi binasi iginde
gergeklesen faaliyetlerden olugsmaz. Forma, tekstil, temizlik tirlinii, gida, icecek,
elektronik sistem, saha bakim {iriinli, yapt malzemesi ve taseron hizmetleri
cevresel etkinin tedarik zincirine tasinmasina neden olur. Bu nedenle yesil satin
alma politikalari; {riiniin ~ yalmizca fiyatim1 degil yasam dongisiinii,
dayanikliligini, ambalajini, geri doniistiriilebilirligini, yerel tedarik imkénin1 ve
tedarik¢inin ¢evresel performansini birlikte degerlendirmelidir.

Yiyecek-icecek tarafinda porsiyon planlamasi, talep tahmini, yeniden
kullanilabilir servis sistemleri, gida atiginin Olciilmesi ve yerel/mevsimsel
secenekler ¢evresel performansi giiglendirebilir. Burada kritik unsur, satin alma
biriminin ¢evresel hedeflerden bagimsiz ¢aligmamasidir. Siirdiiriilebilirlik
kriterleri ihale, s6zlesme ve tedarik¢i degerlendirme sistemine dahil edilmedigi
stirece operasyonel hedefler tedarik zincirinde karsiligint bulmayabilir.
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7.3. Yesil Spor Isletmelerinde Yonetim Modelleri
7.3.1. Uyumdan Rejeneratif Yaklasima Siirdiiriilebilirlik Olgunlugu

Spor isletmelerinin siirdiiriilebilirlik diizeyi ayni1 degildir. Bazi kurumlar ¢evre
konusunu mevzuata uyum ve maliyet azaltma cergevesinde ele alirken, bazilari
siirdiiriilebilirligi marka, inovasyon ve paydas degerinin pargasina
dontistiirmektedir. Bu farkliliklar1 yonetilebilir hale getirmek icin bes basamakli
bir olgunluk yaklasimi 6nerilebilir. Ik basamak reaktif uyumdur; kurum yalnizca
zorunluluklara veya ortaya cikan sorunlara karsilik verir. Ikinci basamak
verimlilik odaklidir; enerji, su ve atik maliyetlerinin azaltilmasi temel
motivasyondur. Ugiincii basamakta hedefler, sorumlular ve KPI'lar olusturulur.
Dordiincii basamakta siirdiiriilebilirlik yatirim, tedarik, pazarlama ve risk
yonetimine entegre edilir. Besinci basamakta ise igsletme yalnizca kendi etkisini
azaltmay1 degil, ekosistem ve toplum iizerinde net-pozitif deger iiretmeyi
hedefler.

Yesil Spor isletmelerinde Siirdirilebilirlik Olgunluk Modeli

Sekil 14. Yesil spor isletmelerinde siirdiiriilebilirlik olgunluk modeli.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
7.3.2. Cevre Yonetim Sistemi Yaklasimi: Planla-Uygula-Kontrol Et-Tyilestir

Kurumsal siirdiiriilebilirligin en 6nemli avantaji, ¢evresel faaliyetlerin kisilere
bagimli kampanyalar olmaktan ¢ikarilip yonetim sistemine doniistiiriilmesidir.
Bu amagla ¢evresel konularin politika, hedef, sorumluluk, uygulama, dl¢iim, i¢
degerlendirme ve iyilestirme dongiisii icinde ele alinmasi gerekir. ISO
14001:2026, cevre yoOnetim sistemleri igin gilincel uluslararasi cerceveyi
sunarken; ISO 20121:2024, etkinliklerin sosyal, ekonomik ve ¢evresel etkilerini
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yonetim sistemi yaklasimiyla ele almaktadir. Spor igletmeleri igin bu standartlarin
temel mantig1, ¢evresel performansin bir defalik proje degil siirekli iyilestirilen
bir yonetim siireci olmasidir.

Spor etkinligi baglaminda c¢evresel rol ve sorumluluklarin net olmamasi
uygulamalarin parcalanmasina yol agabilir. Daddi ve arkadaslarinin (2022)
Avrupa futbolu iizerindeki bulgulari, operasyonel uygulamalarin yonetisim
mekanizmalarindan daha hizli gelisebildigini gostermektedir. Bu nedenle ¢evre
komitesi kurmak tek basina yeterli degildir; tesis yonetimi, satin alma, giivenlik,
ulagim, pazarlama, sponsorluk, yiyecek-igecek ve finans birimleri ortak hedefler
lizerinden ¢alismalidir.

7.3.3. Yasam Dongiisii ve Karbon Yonetimi Modeli

Karbon ayak izi 6l¢iimii, yonetim kararlarinin 'hangi faaliyet ne kadar etki
yaratiyor?' sorusuna yanit vermesini saglar. Ancak yalnizca toplam emisyon
sayisin1 hesaplamak stratejik yonetim igin yeterli degildir. Emisyonlarin
kaynaklara gore ayristirilmasi, kontrol diizeyinin belirlenmesi ve azaltim
maliyetinin analiz edilmesi gerekir. Spor organizasyonlarinda seyahat, enerji,
malzeme ve yiyecek-icecek gibi alanlarin etkisi etkinligin tiirine ve dlgegine gore
degisebilir (Dolf & Teehan, 2015; Herold vd., 2024).

Yasam dongiisii yaklagiminin dstiinligii, ¢cevresel yiikii tesis sinirlarinin digina
tagtyyarak  iiretim, kullanim ve kullanim sonu siireglerini  birlikte
degerlendirmesidir. Daddi ve arkadaslarinin (2026) profesyonel futbol mag1
tizerine LCA c¢alismasi, ma¢ deneyiminin farkli ¢evresel etki kategorileri
acisindan degerlendirilmesinin ydneticilere daha genis bir karar zemini
saglayabilecegini gostermektedir. Bu nedenle biiyiik spor isletmelerinde karbon
muhasebesinin LCA mantigtyla biitiinlesmesi daha giiclii bir ¢evresel karar
destegi olusturabilir.

7.3.4. Dongiisel Spor Is Modeli

Dogrusal is modelinde kaynak alinir, iirline doniistiiriiliir, kullanilir ve atiga ¢ikar.
Dongiisel modelde ise iiriin, malzeme ve kaynaklarin sistem igindeki kullanim
stiresi uzatilir. Spor isletmelerinde bu yaklasim; yeniden kullanilabilir icecek
kaplari, kiralanabilir veya yenilenebilir ekipman, ikinci el spor {iriini
platformlari, modiiler etkinlik altyapilari, yeniden kullanilan dekorasyon, geri
kazanilmis yap1 malzemeleri ve tedarik¢i geri alma sistemleri gibi uygulamalara
doniistiiriilebilir.

Dongiisel modelin yonetimsel katkisi yalmizca atik azaltimi degildir. Aym
zamanda maliyetleri, tedarik risklerini, yeni gelir modellerini ve taraftar
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katilmin1 etkileyebilir. Gerke ve arkadaslar1 (2024) bu nedenle dongiisel spor is
modellerini siirdiiriilebilir deger ortak yaratimi baglaminda ele almaktadir. Spor
yoneticisi igin kritik soru 'ne kadar geri doniistiirdiik?' degil, 'atik olugsmadan dnce
sistemi nasil yeniden tasarladik?' olmalidir.

KAYNAK DONGUSU

enerji + su * malzeme « gida + ulasim « atik « karbon

Amag: dogrusal “al-kullan-at” yaklagimindan élcilebilir ve sirekli iyilesen déngisel isletme modeline gecis.

Sekil 15. Spor isletmelerinde dongiisel kaynak yonetimi.

Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.
7.3.5. Paydas ve Davrams Degisikligi Modeli

Spor isletmelerinin gevresel etkisinin dnemli bir boliimii taraftar, {iye, sporcu,
tedarik¢i ve calisan davranislan lizerinden olusur. Bu nedenle siirdiiriilebilirlik
iletisimi yalnizca kurumsal itibar faaliyeti olarak goriilmemelidir. Spor
markasinin ¢evresel mesajlar1 davranis degisikligini destekleyebilecek giiclii bir
sosyal etkilesim araci olabilir. McCullough ve Trail (2023), takim ile
stirdiiriilebilirlik girisimi arasindaki uyumun ve mesajlara agikligin siirdiiriilebilir
davranis niyetleriyle iliskili oldugunu gdstermistir.

Cayolla ve arkadaslarinin (2023) profesyonel spor kuliibii taraftarlariyla
yiirlittiigii calisma, ¢evresel siirdiirtilebilirlik girisimlerine iligkin olumlu alginin
yalnizca ¢evresel davraniglarla degil sosyal ve ekonomik agidan olumlu taraftar
davraniglariyla da iligkili olabilecegini ortaya koymustur. Giincel segmentasyon
arastirmalar1 da taraftarlarin c¢evreye iliskin niyet ve davranislarinin homojen
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olmadigini, iletisim kampanyalarinin farkli gruplara gore uyarlanmasi gerektigini
gostermektedir (Konstantopoulos vd., 2024).

Forest Green Rovers 6rnegi, ¢cevresel degerlerin kuliip kimligiyle gii¢lii bigimde
biitiinlesmesi  halinde taraftarligin  ¢evresel kimlikle kesisebilecegini
gostermektedir (Delia vd., 2024). Ancak bu sonug¢ tiim taraftar gruplarina
genellenemez. YoOnetim agisindan ¢ikarim, siirdiiriilebilirlik mesajlarinin
dayatmaci degil, kuliibiin kimligi, yerel baglami ve taraftar degerleriyle tutarli
bicimde tasarlanmasi gerektigidir.

7.4. Spor Tesislerinde Siirdiiriilebilirlik Performansmin Olgiilmesi

Olgiilmeyen ¢evresel hedeflerin yonetilmesi giictiir. Bu nedenle yesil spor
isletmesi, siirdiiriilebilirlik iddialarm1 nicel gostergelerle desteklemelidir.
Gregori-Faus, Crespo, Calabuig ve Parra-Camacho'nun (2025) sistematik
incelemesi, spor tesisleri baglaminda siirdiiriilebilir gelisimin ¢ok boyutlu
gostergeler iizerinden ele alinmasi gerektigini ve literatiirde genis bir kategori-
gosterge setinin olustugunu gostermektedir. Gostergelerin amaci yalnizca rapor
iiretmek degil, yonetim kararini ve biitce dnceliklerini yonlendirmektir.

KPI tasariminda mutlak degerler ile yogunluk gostergeleri birlikte
kullanilmalhidir. Ornegin toplam elektrik tiiketimi tesisin biiyiikliigiinden
etkilenirken, seyirci bagina kWh veya kullanim saati bagina kWh daha
karsilastirilabilir bilgi saglayabilir. Benzer sekilde toplam atik miktariyla birlikte
kisi bagina atik ve atiktan kaginma orani; toplam su tiikketimiyle birlikte kullanici
basina su tiiketimi izlenebilir. Bu ¢ift yap1, hem toplam ¢evresel yiikiin hem de
operasyonel verimliligin takip edilmesini saglar.

Tablo 16. Yesil spor isletmeleri igin 6rnek ¢evresel performans gostergeleri.

Toplam enerji

imlilik
Enerji tilketimi / seyirci veya kWh; kWh/kisi Verimlilik ve

liyet
kullanim saati mattye
Toplam sera gazi
Karbon emisyonu ve tCO2¢; kgCO2e/kisi Azaltim dnceligi
yogunlugu
Yenilenebilir kaynak
Yenilenebilir enerji e ene;);yllr ayna % Enerji doniisiimii
Topl. kull
Su opram ve et m?; L/kisi Su verimliligi

basina su tiiketimi
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Onerilen KPI Ol¢iim Birimi Yonetim Amaci

Kisi bagina atik ve
Atik diizenli depolamadan kg/kisi; % Atik 6nleme
saptirma orani

Yeniden
kullanil i
Malzeme ullanilan/geri % Déngiisellik
kazanilmig malzeme
pay1
Toplu tagima, yaya, .
L Dolayl
Ulasim bisiklet ve arag % olayl emisyon
azaltimi
paylasimi pay1
Cevresel kriter igeren o
T k
Tedarik satin alma % ed&in %m'c 1r1
.. 5.8 yOnetimi
sozlesmelerinin pay1
Cevresel kampanyaya e
D % Paydas d
avranty katilim / farkindalik ° aycas donusumu
Hedeflerin
. kl. C
Yonetigim SIS B v %; giin Siirekli iyilestirme

diizeltici faaliyet
kapanma stiresi

7.5. Onerilen Yesil Spor isletmesi Entegre Yonetim Modeli (YSI-EYM)

Bu boliim kapsaminda, literatiirdeki ¢evresel spor yonetimi, ¢evre yonetim
sistemi, dongiisel ekonomi, paydas yaklasimi ve performans 6l¢iimii ilkeleri bir
araya getirilerek Yesil Spor Isletmesi Entegre Yonetim Modeli (YSI-EYM)
Onerilmektedir. Model alti birbirine bagli yonetim halkasindan olusur: (1)
cevresel durum ve risk analizi, (2) hedef ve yonetisim tasarimi, (3) operasyonel
azaltim programlari, (4) dongiisel tedarik ve kaynak yonetimi, (5) paydas
davranisi ve iletisim, (6) 6l¢lim-raporlama-iyilestirme.

7.5.1. Cevresel Durum ve Risk Analizi

[k asamada isletme gevresel etkilerini veriyle goriiniir hale getirmelidir. Enerji,
su, atik, ulasim, tedarik ve iklim riskleri agisindan baslangi¢ seviyesi belirlenir.
Bu asamanin ¢iktis1 yalnizca 'karbon ayak izi' degildir; ayn1 zamanda hangi
etkilerin yiiksek, hangi etkilerin yonetilebilir, hangi etkilerin paydas is birligi
gerektirdigi belirlenir. iklim uyumu agisindan asir1 sicak, yogun yagis, su kithg,
enerji kesintisi ve saha ylizeyi riskleri de degerlendirilmelidir.
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7.5.2. Hedef ve Yonetisim Tasarim

Ikinci asamada yonetim kurulu veya iist ydnetim cevresel politika ve hedefleri
onaylamali; her hedefin sorumlusu, biitgesi, takvimi ve Ol¢lim yontemi
tanimlanmalidir. Cevresel performansin yalnizca tesis miidiiriine devredilmesi yerine
finans, satin alma, pazarlama, insan kaynaklari, etkinlik operasyonu ve ulagim
birimleriyle ortak sorumluluk olusturulmalidir. Daddi ve arkadaslarinin (2022) isaret
ettigi yonetisim-operasyon ayrismasi bu agamada azaltilabilir.

7.5.3. Operasyonel Azaltim Programlari

Uciincii asama enerji verimliligi, yenilenebilir enerji, su tasarrufu, akilli bina
sistemleri, diisiik karbonlu saha bakimi, atik onleme ve ulasim ¢oziimleri gibi
programlarin uygulanmasidir. Projeler yalnizca geri 6deme siiresine gore degil,
karbon azaltimi, iklim riski azaltimi, kullanic1 deneyimi ve marka etkisi gibi ¢oklu
kriterlerle onceliklendirilmelidir.

7.5.4. Dongiisel Tedarik ve Kaynak Yonetimi

Dordiincli asamada satin alma ve tedarik zinciri ¢evresel hedeflerle iliskilendirilir.
Tek kullanimlik {irinlerden kaginma, yeniden kullanilabilir sistemler, geri alma
anlagmalari, onarilabilir ekipman, ikinci yasam uygulamalan ve tedarik¢i cevre
kriterleri bu asamanin araglaridir. Dongiisellik, ¢evre departmaninin degil is
modelinin konusu haline gelmelidir (Gerke vd., 2024).

7.5.5. Paydas Davranisi ve Iletisim

Besinci asamada calisanlar, sporcular, taraftarlar, tiyeler ve tedarik¢iler c¢evresel
doniigiimiin  aktif katihimcisina doniistiiriiliir. Iletisim, yalmzca ne yapildigim
anlatmak yerine hangi davranisin neden istendigini, kullaniciya nasil kolaylik
saglandigimi ve etkinin nasil 6l¢tildiigiinii géstermelidir. Cevre dostu secenegin daha
zor veya daha pahali oldugu durumlarda farkindalik mesaji tek bagma yeterli
olmayabilir; altyap1 ve tegvik tasarimi davranig degisikligini desteklemelidir.

7.5.6. Olgiim, Raporlama ve Siirekli Tyilestirme

Son asamada KPI sonuglar1 dénemsel olarak izlenir, hedef sapmalar analiz edilir ve
diizeltici faaliyetler tanimlanir. Burada raporlama bir iletisim iiriinii degil yonetim
aracidir. Enerji, su, atik ve karbon verileri biit¢e, bakim ve yatirim kararlaryla
iligkilendirilmelidir. Kurum her yil baslangi¢ seviyesini giincelleyerek hedefleri
sikilastirmali ve olgunluk diizeyini yiikseltmelidir.
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7.6. Yesil Spor Isletmeciliginde Bashca Riskler

Siirdiirtilebilirlik uygulamalarinin yayginlagmasiyla birlikte ‘yesil goriinme' ile
gercek cevresel performans arasindaki ayrim daha 6nemli hale gelmistir. Bir spor
isletmesinin geri doniisiim kutulan yerlestirirken toplam atik miktarini artirmas,
yenilenebilir enerji satin alirken seyahat emisyonlarini goz ardi etmesi veya ¢evresel
kampanyalar1 somut hedeflerden bagimsiz yiiriitmesi yesil aklama riskini artirabilir.
Bu nedenle iddialar dlgtilebilir gostergeler, smirlar ve yontemlerle desteklenmelidir.

Ikinci risk, ¢evresel hedefler ile sportif ve ticari biiyiime hedefleri arasindaki
gerilimdir. Elit sporun siirekli seyahat, yogun etkinlik takvimi ve tiiketim iiretme
mantiginin  slirdiiriilebilirlik hedefleriyle catisabilecegi yoniindeki elestiriler
literatiirde giderek daha gériiniir hale gelmektedir (Gammelsaeter & Loland, 2023).
Bu elestiri, siirdiiriilebilirligi yalnizca verimlilik teknolojileriyle ¢ozmenin yeterli
olmadigini; bazi durumlarda etkinlik formati, takvim, seyahat ve tiiketim modelinin
de sorgulanmasi gerektigini hatirlatir.

Ugiincii risk, veri kalitesi ve sistem smirlaridir. Bir tesis yalnizca elektrik ve dogal
gazini Olciip 'karbon nétr' iddiasinda bulundugunda seyirci ulagimi, satin alinan
malzemeler, yiyecek-icecek ve taseron hizmetlerin etkisi goriinmez kalabilir. Bu
nedenle raporlama sinirlarinin agik bigimde belirtilmesi ve kapsam dig1 birakilan
etkilerin gerekcelendirilmesi gerekir.

7.7. Uygulama (")rnegi: Bir Stadyum Icin Yesil Doniisiim Yol Haritasi

Bir futbol stadyumu ig¢in ilk yil uygulanabilecek 6rnek yol haritasi su sekilde
kurgulanabilir. Ilk ii¢ ayda enerji, su, atik ve ulagim verileri toplanarak baslangig
seviyesi belirlenir; yiiksek tiiketim noktalar1 ve operasyonel kagaklar analiz edilir.
Ayni donemde ¢evre sorumlulari ve departmanlar arasi siirdiiriilebilirlik galigma
grubu olusturulur. Dérdiincii-altiner aylarda aydinlatma, HVAC, su armatiirleri ve
saha sulama sistemleri i¢in hizli kazanim projeleri uygulanir; tedarik sdzlesmelerine
gevresel kriterler eklenir.

fkinci yariyilda seyirci ulasim anketi ve karbon analizi gerceklestirilir; toplu tasima
tesvikleri ve mac¢ giinii mobilite plan1 devreye almir. Tek kullanimlik servis
ekipmanlari igin yeniden kullanim pilotu baslatilir, organik ve ambalaj atiklar1 ayr
izlenir. Sezon sonunda KPI sonuglar1 yayimmlanir, hedef sapmalar1 belirlenir ve bir
sonraki sezonun biitcesi ¢evresel getirilerle birlikte planlanir. Bdylece
stirdiirtilebilirlik kampanya diizeyinden yonetim dongiisiine tasinmis olur.

Yesil spor isletmeciligi, spor sektoriiniin dogal ¢evre iizerindeki etkisini azaltma
cabasimmn Otesinde, organizasyonlarin gelecekteki dayamklihgm sekillendiren
stratejik bir yonetim alanidir. Giincel literatiir; spor tesislerinde ¢cevresel gostergelerin
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cesitlendigini, ulastmin karbon etkisinde kritik rol oynadigimi, su yonetiminin iklim
uyumuyla birlikte ele alinmasi gerektigini ve ¢evresel uygulamalarin yonetigim
sistemiyle biitiinlesmediginde pargali kalabildigini gostermektedir (Daddi vd., 2022;
Dingle vd., 2023; Gregori-Faus vd., 2025; Herold vd., 2024).

Bu ¢ergevede basarili yesil spor isletmesi; gevresel etkisini 6l¢en, en énemli etki
alanlarim onceliklendiren, karar yetkisini ve sorumlulugu kurumsallastiran, kaynak
kullanimin1  dongiisellestiren, taraftar ve calisan davramigii destekleyen ve
sonuclarini siirekli iyilestiren isletmedir. Teknolojik yatirimlar gerekli olmakla
birlikte yeterli degildir. Asil doniisiim, siirdiiriilebilirligin biitge, yatirim, satin alma,
etkinlik planlama, marka ve risk yonetimi kararlarmin dogal parcasi haline
gelmesiyle gergeklesir.

Onerilen YSI-EYM modeli, spor isletmelerinin gevresel siirdiiriilebilirligi
birbirinden kopuk projeler yerine tek bir yonetim sistemi i¢inde ele almasina imkan
saglayan kavramsal bir ¢ergevedir. Gelecekte yapilacak caligmalarin bu modelin
farkli spor isletmesi tiirlerinde uygulanabilirligini test etmesi; cevresel KPI'larm
finansal performans, taraftar baglihigi, marka degeri ve kurumsal dayaniklilik
tizerindeki etkilerini birlikte incelemesi yararl olacaktir.
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